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Celovito obvladovanje kakovosti je ključnega pomena za nenehno izboljševanje vseh 
dejavnikov delovnih procesov organizacij. Organizacije v javnem sektorju imajo na voljo 
številna orodja za celovito obvladovanje kakovosti, večina pa uporablja skupni ocenjevalni 
okvir za organizacije v javnem sektorju – model CAF. V diplomskem delu je predstavljena 
študija modela CAF in njegovega vpliva na spremembo kakovosti delovanja upravnih enot. 
Z deskriptivno metodo sem predstavil širše področje kakovosti v organizacijah. Z metodo 
komparacije in s pomočjo anketnega vprašalnika sem primerjal spremembo kazalnikov 
kakovosti upravnih enot, ki so bile v različnih obdobjih uporabe modela CAF, in tako 
prikazal njegov vpliv na spremembo kakovosti delovanja upravnih enot. Rezultati analize 
so potrdili, da njegova uporaba pripomore k ohranjanju dobrih rezultatov pri posameznih 
kazalnikih kakovosti. S komparativno metodo in s pomočjo anketnega vprašalnika sem 
raziskoval tudi, kako je stopnja koristnosti uporabe modela CAF, ki so jo upravne enote 
izrazile, povezana z dejanskim stanjem kazalnikov kakovosti. Predvideval sem, da bodo 
tiste upravne enote, ki so izrazile boljšo stopnjo koristnosti, dosegale tudi boljše rezultate. 
Rezultati so pokazali, da ni povezave med izraženo stopnjo koristnosti in dejanskimi 
rezultati kazalnikov kakovosti. 
Ključne besede: kakovost, celovito obvladovanje kakovosti, kakovost v javni upravi, 




EFFECT OF THE USE OF CAF MODEL ON OPERATIONAL QUALITY OF 
ADMINISTRATIVE UNITS 
Total quality management is crucial for the constant improvement of all factors that affect 
work processes of organizations. Organisations in public sector can choose between many 
quality models and tools for the purpose of total quality management, but the majority of 
them use the common assessment framework for organizations in the public sector 
(model CAF). The object of this thesis is a study of model CAF and it´s effect on the change 
of operational quality of administrative units. With the use of the descriptive method, I 
presented a broader field of quality in organizations. With the use of the comparative 
method and the help of a questionary, I compared the change of quality indicators of 
administrative units that were in different time periods of usage of the model CAF and so 
shown it´s effect on the change of operational quality of administrative units. The results 
of the analysis confirmed that its use contributes to maintaining good results at individual 
quality indicators. With the use of the comparative method and the help of a questionary 
I have also researched, how is the degree of usefulness of usage of the model, that was 
expressed by the administrative units connected with the actual condition of quality 
indicators. I assumed, that the administrative units that expressed a better degree of 
usefulness will also achieve better results. The results have shown no connection with the 
expressed degree and the actual results of quality indicators. 
Keywords: quality, total quality management, quality in public administration, quality 
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Za nenehno izboljševanje vseh dejavnikov delovnih procesov v organizacijah je ključnega 
pomena celovito obvladovanje kakovosti (ang. Total Quality Menedžment) delovanja 
organizacij javnega sektorja. Za celovito obvladovanje kakovosti imajo organizacije v 
javnem sektorju na voljo številna orodja, kot so: standardi serije ISO 9000, model EFQM, 
model CAF, sistem uravnoteženih kazalnikov BSC. Od leta 1992 se v organizacijah 
zasebnega sektorja po Evropi za potrebe celovitega obvladovanja kakovosti v največji meri 
uporablja model odličnosti EFQM, ki je bil razvit s strani vodilnih predstavnikov največjih 
evropskih podjetij z namenom izboljšanja učinkovitosti, uspešnosti in konkurenčnosti 
organizacij zasebnega sektorja v Evropi. 
Model EFQM ne upošteva vseh specifik poslovanja organizacij v javnem sektorju. Na 
njegovi podlagi se je leta 1998 na Evropskem inštitutu za javno upravo (EIPA) začel razvijati 
model vrednotenja CAF, ki je bil prvič predstavljen leta 2000 na prvi Evropski konferenci o 
kakovosti v javnih upravah. Danes ga uporabljajo v večini organizacij javnega sektorja v 
Evropi. Model je brezplačen in temelji na samoocenjevanju določenih meril v organizaciji. 
Že vrsto let (od leta 2002 naprej) ga uporablja večina upravnih enot v Sloveniji, lani (2017) 
pa so ga začeli uporabljati tudi na večini ministrstev in v Generalnem sekretariatu Vlade 
Republike Slovenije. 
Ocena kakovosti delovanja organizacij se po modelu CAF doseže s samoocenjevanjem 
določenih meril za dejavnike dela in določenih meril za rezultate dela. Samoocenjevanje 
po modelu CAF ni edini način za določitev kakovosti delovanja organizacij. Pri 
samoocenjevanju ima lahko subjektivni dejavnik velik vpliv in posledično to ne odraža 
dejanskega stanja kakovosti delovanja organizacije. Smiselno je, da se pri ocenjevanju 
kakovosti delovanja organizacij upoštevajo tudi drugi kazalniki kakovosti, kot so: zaostanki 
upravnih zadev, pritožbe nad upravnim odločanjem, pritožbe, odstopljene organu 2. 
stopnje, ocene zadovoljstva strank in zaposlenih itd. S preučevanjem večjega števila 
kazalnikov lahko kakovost delovanja organizacij določimo objektivnejše in verodostojnejše.  
Z diplomskim delom želim prispevati znanje o vplivu samoocenjevanja na izbrane 
kazalnike kakovosti in tako olajšati odločitev o začetku, nadaljevanju ali prenehanju 
samoocenjevanja na podlagi modela CAF v organizacijah javne uprave. Namen 
diplomskega dela je ugotoviti vpliv samoocenjevanja po modelu CAF na kakovost 
delovanja upravnih enot. Kakovost delovanja upravnih enot je v diplomskem delu 
prikazana z izbranimi kazalniki kakovosti delovanja. Cilj diplomskega dela je prikazati 
podatke o vplivu samoocenjevanja na spremembo izbranih kazalnikov kakovosti. Z analizo 
podatkov sem ugotovil oceno pomembnosti samoocenjevanja v organizacijah javne 
uprave. 
10 
V okviru diplomskega dela sem si zastavil dve hipotezi. Prva se nanaša na spremembo 
kazalnikov kakovosti UE glede na obdobja uporabe modela CAF. Druga se nanaša na 
spremembo kazalnikov kakovosti UE glede na izraženo stopnjo koristnosti uporabe 
modela. 
Hipoteza 1: Kazalniki kakovosti se v obdobju po samoocenjevanju z modelom CAF 
izboljšujejo. 
Hipoteza 2: Pri upravnih enotah, ki so samoocenjevanje po modelu CAF ocenile kot zelo 
koristno se kakovost delovanja po obdobju samoocenjevanja v povprečju bolj zvišuje kot 
pri upravnih enotah, ki so koristnost samoocenjevanja po modelu CAF ocenile slabše. 
Teoretični del pripravim z zbiranjem podatkov, ki jih nato predstavim z deskriptivno 
metodo. Pri teoretičnem delu si pomagam z različnimi knjigami, priročniki in članki 
domačih ter tujih avtorjev, predvsem s področja kakovosti storitev. V empiričnem delu 
zberem podatke o kazalnikih kakovosti upravnih enot, ki so javno dostopni, s pomočjo 
anketnega vprašalnika pa podatke o zadovoljstvu zaposlenih. S pomočjo anketnega 
vprašalnika zberem tudi podatke o časovnem obdobju uporabe modela CAF in mnenju o 
stopnji koristnosti uporabe modela. Podatke nato obdelam z analitično in komparacijsko 
metodo, jih interpretiram in podam nekaj možnosti za izboljšave. Pri preučevanju se 
osredotočam na naslednje kazalnike: število zaostankov upravnih zadev, število vseh 
pritožb, število pritožb, odstopljenih v reševanje organu 2. stopnje, ter ocene zadovoljstva 
strank in zaposlenih. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov – teoretičnega in empiričnega. Teoretični del 
zajema pet poglavji, od katerih je prvo poglavje uvod. V drugem poglavju predstavim širše 
področje kakovosti delovanja organizacij v vseh sektorjih ter pojme, ki so na tem področju 
relevantni. V tretjem poglavju predstavim področje kakovosti delovanja organizacij v 
javnem sektorju. Na kratko povzamem glavne pravne podlage, ki obravnavajo kakovost v 
javni upravi. Predstavim tudi elemente menedžmenta kakovosti in pomembne institucije. 
V tretjem poglavju opišem nekatera najpomembnejša orodja za menedžment kakovosti 
ter podrobneje opišem model CAF. V zadnjem poglavju teoretičnega dela predstavim 
upravne enote ter z njimi povezane izbrane kazalnike kakovosti, ki so predmet raziskave, 
ter analizo uporabe modela CAF v upravnih enotah v obdobju med letoma 2002 in 2016. 
Empirični del zajema tri poglavja. V prvem podam osnovne podatke o raziskavi, opišem 
metodologijo dela in podam analizo povprečne spremembe kazalnikov kakovosti glede na 
obdobja uporabe modela ter analizo povprečne spremembe kazalnikov glede na izraženo 
stopnjo koristnosti modela CAF v obdobju po samoocenjevanju, kjer podam tudi 
korelacijsko analizo med spremembami kazalnikov kakovosti UE in izraženo stopnjo 
koristnosti uporabe modela CAF. V drugem poglavju predstavim interpretacijo analize, 
preizkusim hipoteze in podam predloge za izboljšave. V zaključku, torej v zadnjem poglavju 
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diplomskega dela, podam strnjene ugotovitve raziskave in predloge za nadaljnje delo. 
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2 KAKOVOST V ORGANIZACIJAH 
V nadaljevanju so predstavljene nekatere opredelitve pojma kakovost, in sicer v smislu 
kakovosti na splošno, kakovosti proizvodov in storitev ter kakovosti delovanja organizacij. 
Sledi razlaga pojmov menedžmenta kakovosti in celovitega obvladovanja kakovosti. 
Predstavitev pojmov je pomembna za razumevanje širšega področja kakovosti, ki je 
obravnavano skozi celotno diplomsko delo. 
2.1 OPREDELITEV POJMA KAKOVOST 
Opredelitve pojma kakovost se razlikujejo glede na področje in kontekst, v katerem so 
uporabljene. Za različne ljudi, različne situacije, vrste proizvodov in vrste storitev ima 
kakovost različen pomen (Svendsen, 2014). Slovar slovenskega knjižnega jezika kakovost 
opredeli kot: 1. nekaj, kar opredeljuje kaj glede na pozitivne lastnosti; 2. kar opredeljuje 
kaj glede na veliko mero pozitivnih lastnosti (SSKJ, 2018). 
Ameriško združenje za nadzor kakovosti (ang. American Society for Quality Control – 
ASQC) kakovost proizvoda ali storitve opredeljuje kot lastnosti proizvoda ali storitve, ki 
vplivajo  na sposobnost proizvoda ali storitve, da zadovolji določene potrebe. Kakovosten 
proizvod ali storitev je proizvod ali storitev brez pomanjkljivosti (ASQ, 2018). Deming in 
Holye pri opredeljevanju kakovosti ne izrazita potrebe po tem, da mora biti proizvod ali 
storitev brez pomanjkljivosti. Deming (1986, str. 23) se pri opisu kakovosti osredotoči na 
pričakovanja na trgu. Zanj je kakovosten proizvod tak, ki je v skladu s pričakovanji trga. 
Podobno opredeli kakovosten proizvod tudi Holye (2007, str. 5), ki navaja, da je 
kakovosten proizvod tisti, ki zadovolji potrebe potrošnika. Tako po slednji opredelitvi o 
kakovosti proizvoda oz. storitve razsodi potrošnik oz. stranka. Zeithmal (1987) v skladu z 
zgornjimi opredelitvami loči med objektivno in subjektivno kakovostjo. Objektivna 
kakovost se nanaša na merljivo in preverljivo superiornost na nekem vnaprej določenem 
idealnem standardu (Zeithaml, 1987, str. 4), subjektivna kakovost oziroma zaznana 
kakovost pa je opredeljena kot presoja potrošnika o splošni odličnosti ali superiornosti 
določenega proizvoda (Zeithaml, 1987, str. 3). 
Ishikawa (1989, str. 48–49) opredeli kakovost v ožjem in širšem pomenu. V ožjem pomenu 
jo opredeli kot kakovost proizvoda, kar je v skladu z zgoraj navedenimi opredelitvami o 
kakovosti proizvodov oz. storitev. V širšem pomenu kakovost vključuje tudi »kakovost dela, 
kakovost storitve, kakovost informacije, kakovost procesa, kakovost oddelka, kakovost ljudi 
vključno delavcev, inženirjev, vodji in administracije, kakovost sistema, kakovost 
organizacije, kakovost ciljev itd« (Ishikawa, 1989, str. 49). Kakovost v širšem pomenu se že 
navezuje na širše področje menedžmenta kakovosti v organizacijah. 
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2.2 MENEDŽMENT KAKOVOSTI IN CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI 
Po Maroltu in Gomiščku (2005, str. 9) »management kakovosti obsega koordinirane 
aktivnosti, ki so povezane s planiranjem, nadzorom, zagotavljanjem ter izboljševanjem 
kakovosti procesov in proizvodov, ter ima glavno odgovornost, da so cilji kakovosti, ki si jih 
organizacija postavi, doseženi na čim bolj učinkovit način«. Postopek obvladovanja 
kakovosti mora po Ishikawi (1989, str. 59) temeljiti na naslednjih šestih stopnjah: 
‒ določiti namene in cilje delovanja organizacije; 
‒ določiti metode, da se cilje doseže; 
‒ izvajati izobraževanje in usposabljanje; 
‒ izvesti izboljšave; 
‒ preveriti rezultate izboljšav in 
‒ ustrezno ukrepati.  
Stopnje, ki jih je opredelil Ishikawa (1989, str. 57), so nadgradnja Demingovega PDCA-
kroga, ki je namenjen stalnemu preverjanju načrtovane kakovosti in omogoča stalno 
izboljševanje kakovosti. Tako Demingov PDCA-krog kot Ishikawova nadgradnja 
predvidevata, da se po zaključenem ciklu ponovno vrnemo v prvo fazo in cikel opravimo še 
enkrat. To zagotavlja, da se bo kakovost nenehno izboljševala. 
»Podatki so osnova za obvladovanje kakovosti« (Ishikawa, 1989, str. 20). Podatke, ki se 
nanašajo na poslovanje, je treba analizirati s statističnimi metodami. Rezultati omogočijo 
ustrezno oceno stanja, so v pomoč pri sprejemanju sklepov in podlaga za ustrezne ukrepe. 
Za menedžment kakovosti so po navadi zadolženi menedžerji, ki lahko nadalje oblikujejo 
tudi posebne delovne skupine, ki so zadolžene za namen obvladovanja kakovosti. 
Odgovornosti za kakovost pa ne nosijo vsi zaposleni v organizaciji. Glavna razlika med 
menedžmentom kakovosti in celovitim obvladovanjem kakovosti je predvsem v nosilcih 
odgovornosti za kakovost, ki se pri celovitem obvladovanju kakovosti razširi na vse 
zaposlene v organizaciji. 
Koncept celovitega obvladovanja kakovosti (v nadaljevanju TQM) je prvič predstavil dr. 
Armand V. Feigenbaum (Ishikawa, 1989, str. 84). TQM se je prvotno nanašal le na kakovost 
proizvodov. S strani različnih avtorjev se v literaturi se pojavlja več opredelitev TQM, ki se 
nanašajo na kakovost tudi na področju trženja storitev. Marolt in Gomišček (2005, str. 32) 
podata opredelitev, s katero naj bi se strinjali vsi avtorji, saj pravi, da je TQM »skupek 
različnih organizacijskih sprememb in orodij, s pomočjo katerih naj bi organizacija stalno 
izboljševala kakovost svojih procesov in proizvodov ali storitev in s tem izboljševala svojo 
učinkovitost, uspešnost in fleksibilnost ter s tem povečala svojo konkurenčno prednost na 
trgu«. Po načelu, ki ga zagovarja TQM, je za zagotavljanje učinkovitosti organizacije 
pomembno, da si vsak njen del prizadeva za dosego istih ciljev. Prav tako je pomembno, 
da se vsi zaposleni zavedajo, da vsaka dejavnost in vsak posameznik vplivata na delo 
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ostalih (Ishikawa, 1989, str. 83; Marolt & Gomišček, 2005, str. 32). Marolt in Gomišček 
(2005, str. 32) tako navajata, da je največja značilnost TQM »v prizadevanju, da bi bili vsi 
zaposleni v čim večji meri pripravljeni s svojim znanjem in sposobnostmi prispevati k 
učinkovitem in uspešnem poslovanju organizacije«. »Celovito obvladovanje kakovosti je 
usmerjeno k identifikaciji in vrednotenju uspešnosti in učinkovitosti vseh procesov, ki se 
izvajajo v podjetju ali ustanovi« (Marolt & Gomišček, 2005, str. 16), sicer pa pomeni stalno 
izboljševanje poslovnih procesov in odnosov med zaposlenimi (MJU, 2018a). Glavni 
dejavniki, povezani z uspešnostjo TQM, so (Marolt & Gomišček, 2005, str. 40): 
 timsko zasnovana struktura organizacije; 
 zadovoljitev zahtev in želja kupcev; 
 stalno izboljševanje procesov; 
 učinkovito vodenje; 
 sodelovanje in izobraževanje zaposlenih; 
 široka uporaba statističnih in nestatističnih orodji. 
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3 KAKOVOST V JAVNI UPRAVI 
V nadaljevanju so predstavljene nekatere opredelitve pojma in pomena kakovosti v javni 
upravi ter pomembni dokumenti, ki jo tam tudi predpisujejo. Prav tako so predstavljeni 
elementi menedžmenta kakovosti, ki vplivajo na njeno spremembo, ter pomembne 
institucije s področja kakovosti. Ožje področje kakovosti v javni upravi je obravnavano 
skozi celotno diplomsko delo. 
3.1 PODROČJE KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI 
V literaturi, ki preučuje kakovost v javni upravi, različni avtorji kakovost različno 
opredeljujejo. Kakovost v javni upravi »pomeni po eni strani skladnost delovanja s 
sprejetimi predpisi in po drugi strani skladnost delovanja s pričakovanji državljanov – 
strank državne uprave oziroma uporabniki njenih storitev« (Žurga, 2001, str. 30). Virant 
(2009) piše o trdi in mehki kakovosti. Trdo kakovost opiše kot delovanje organizacij v javni 
upravi, ki je skladno z zakonom. Zagotavlja se jo z nadzorom zakonitosti delovanja 
organizacij v javnem sektorju. Mehko kakovost v širšem smislu opiše kot delovanje, ki je 
skladno s celotnim sistemom kazalnikov, ki so razviti posebej za namen ocenjevanja 
kakovosti. Sistemi kazalnikov so zajeti v orodjih za celovito obvladovanje kakovosti, kot so 
ISO-standardi, model EFQM, model CAF in sistem uravnoteženih kazalnikov BSC. V ožjem 
smislu jo opredeli kot skladnost delovanja organizacij v javni upravi z željami in 
pričakovanji uporabnikov. Tako lahko razumemo, da se opredelitev kakovosti v javni upravi 
loči od kakovosti v organizacijah na splošno predvsem glede zakonitosti, ki je pri delovanju 
javne uprave nadvse pomembna. 
»Kakovost v državni upravi se manifestira skozi njene osnovne cilje, ki so: povečanje 
zadovoljstva strank in zaposlenih, izboljšanje uspešnosti in učinkovitosti, obvladovanje 
stroškov, izboljšanje preglednosti delovanja, dvig ugleda in prepoznavnosti ter 
pridobivanje certifikatov kakovosti za posamezno upravno enoto« (Bohinjc, 2001, str. 9–
10). »Dobro in kakovostno delo pa je pogoj za obstoj in razvoj vsake dejavnosti« (Prašnikar, 
2001, str. 16), kar velja tudi za organizacije v javnem sektorju. Tako ima kakovost 
pomembno vlogo tudi pri izboljšanju delovanja organizacij v javni upravi. »Kakovost v javni 
upravi se formalno zagotavlja predvsem s projektom certificiranja, to je pridobivanja ISO 
standardov poslovanja in uvajanja modelov poslovne odličnosti« (Bohinjc, 2001, str. 10). 
Kot je bilo že omenjeno, pa ti načini niso edini za zagotavljanje kakovosti. Pomembno je, 
da organizacije uporabijo toliko metod in orodij za zagotavljanje kakovosti, kot je treba, da 
bodo te organizacijo pripeljale do njenega odličnega delovanja. 
Kakovost v javni upravi obravnavajo in predpisujejo različni strateški dokumenti in pravni 
akti, ki se nanašajo na delovanje organizacij v javni upravi in širše (Žurga, 2002 str. 44). Prvi 
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strateški dokument, ki se nanaša na kakovost, je Nacionalni program kakovosti republike 
Slovenije iz leta 1993, namenjen dvigu kakovosti slovenskih proizvodov in storitev. 
Program vsebuje usmeritve za promocijo zavesti o pomenu kakovosti na vseh področjih, 
sprožitev programov za dvig kakovosti ter uveljavljanje koncepta celovitega obvladovanja 
kakovosti v Sloveniji. Program se je začel izvajati leta 1993 in se bo izvajal do leta 2020 
(Žurga, 2017, str. 149–150). Drugi dokument je Politika kakovosti državne uprave, ki ga je 
Vlada RS sprejela oktobra 1996 in se med drugim zavzema za uvajanje evropskega modela 
poslovne odličnosti v državno upravo (Žurga, 2017, str. 150). Naslednji strateški dokument 
je bila Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003–2005, ki je bila 
sprejeta julija 2003. »V njej so opredeljeni podrobnejši cilji slovenske javne uprave glede 
uspešnosti in učinkovitosti, kakovosti in odzivnosti, uslužbenskega sistema in sodobnega 
upravljanja kadrovskih virov ter optimizacije poslovnih procesov in sodobne organizacije 
uprave« (Žurga, 2017, str. 151). Bohinjc (2001) omenja še Strategijo e-poslovanja v javni 
upravi RS za obdobje od leta 2001 do leta 2004, katere bistvo je »zagotoviti enostaven, 
hiter, kakovosten in poceni dostop državljanov in gospodarskih subjektov do informacij in 
storitev javne uprave s pomočjo sodobne informacijsko telekomunikacijske tehnologije« 
(Bohinjc, 2001, str. 7), s katero bi zagotovili večjo preglednost in učinkovitost dela javne 
uprave. 
Med novejšimi strateškimi dokumenti je pomembno opozoriti na Strategijo razvoja javne 
uprave 2015–2020, katere temeljni cilji so usmerjeni v kakovost, učinkovitost, 
transparentnost in odgovornost javne uprave (Vlada RS, 2015). Kakovost poslovanja javne 
uprave se zagotavlja tudi z Zakonom o splošnem upravnem postopku in Uredbo o 
upravnem poslovanju (Virant, 2009, str. 251). Slednja »ureja približevanje storitev 
uporabniku v smislu doseganja kakovostnejših storitev za uporabnike« (Bohinjc, 2001, str. 
10). Skupek pomembnih dokumentov je tako pomemben regulator področja kakovosti v 
javni upravi in predstavlja temelj zakonitosti za organizacije v javni upravi na tem 
področju. 
3.2 ELEMENTI MENEDŽMENTA KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI 
Žurga (2018) v okviru raziskave o menedžmentu kakovosti v državah članicah EU opredeli 
17 elementov menedžmenta kakovosti v javni upravi, ki vplivajo na spremembe kakovosti 
v organizacijah javne uprave. Elementi menedžmenta kakovosti v javni upravi so: stopnja 
razvoja menedžmenta kakovosti, pristop k menedžmentu kakovosti v javni upravi na ravni 
državne, strategije, strateški dokumenti in iniciative za menedžment kakovosti, politike 
menedžmenta kakovosti, organizacijska struktura za uvajanje kakovosti, modeli odličnosti, 
mednarodni standardi kakovosti, konference na temo kakovosti, nagrade na področju 
kakovosti, benchmarking, merjenje kakovosti v javni upravi, ugotavljanje zadovoljstva 
strank, izobraževanja in usposabljanje za menedžment kakovosti, publikacije na temo 
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kakovosti v javni upravi, orodja za obvladovanje kakovosti v javni upravi, vladna podpora 
za uporabo modelov odličnosti in drugih orodij za obvladovanje kakovosti v javni upravi ter 
širjenje dobrih praks. V nadaljevanju so na kratko predstavljeni nekateri od omenjenih 
elementov. 
Pri stopnji razvoja menedžmenta kakovosti je pomembno, da organizacije v javni upravi 
upoštevajo stopnjo njegovega razvoja na državni ravni ter da na podlagi te nadalje 
razvijajo svoj pristop k obvladovanju kakovosti (Žurga, 2008, str. 16). Stopnja razvoja 
menedžmenta kakovosti se kaže v stopnji sodelovanja vlade z organizacijami javne uprave 
na področju menedžmenta kakovosti, sprejetih pravnih podlagah za implementacijo 
kakovosti, vladni podpori pri politiki kakovosti, stopnji integracije načel kakovosti v vseh 
vladnih programih in pristopu k obvladovanju kakovosti na nacionalni ravni, ki prispeva k 
izboljšanju konkurenčnosti nacionalne ekonomije. Uvajanje kakovosti na državni ravni ima 
torej zelo velik pomen za kakovost v javni upravi, zato bi uvajanju te na državni ravni 
morali posvetiti veliko pozornosti. Pri strategijah, strateških dokumentih, iniciativah za 
menedžment kakovosti in tudi pri politikah kakovosti so ključnega pomena predvsem 
njihov obstoj, uveljavljanje in izvajanje. Dokumenti predstavljajo pravno podlago za 
menedžment kakovosti v organizacijah javne uprave (Žurga, 2008, str. 49–56, 58–64). Na 
njihovi podlagi delujejo organizacije v javni uprava v skladu z načelom zakonitosti. 
Organizacije v javni upravi morajo za obvladovanje kakovosti poznati in uporabljati modele 
odličnosti in standarde kakovosti, ki so bili razviti z namenom izboljševanja kakovosti 
delovanja organizacij (Žurga, 2008, str. 77, 85). Modeli in standardi predstavljajo veliko 
pomoč in vodilo pri obvladovanju kakovosti delovanja organizacij. Tukaj je pomembno 
opozoriti, da modeli in standardi niso pravno zavezujoči ter da je njihova uporaba stvar 
želje vsake organizacije. 
Pomembno je, da se na državni ravni organizirajo in izvajajo konference na temo 
kakovosti. Organizacije javne uprave se morajo takih konferenc udeleževati in tam 
primerjati ter nadgrajevati znanja in pristope za obvladovanje kakovosti. Na konferencah 
se prav tako izvajajo podelitve nagrad na temo kakovosti. Nagrajevanje spodbuja 
organizacije h kakovostnejšemu in boljšemu delovanju (Žurga, 2008, str. 88, 93). Primer 
takšne nagrade je Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost (PRSPO). PRSPO »je 
najvišje državno priznanje v okviru Nacionalnega programa kakovosti Republike Slovenije 
za dosežke na področju kakovosti proizvodov in storitev ter kakovosti poslovanja kot 
rezultata razvoja znanja in inovativnosti« (Urad RS za meroslovje, 2018). Izvaja jo Urad za 
meroslovje Republike Slovenije. Ocenjevanje organizacij temelji na evropskem modelu 
poslovne odličnosti EFQM. Organizacije javne uprave pri PRSPO sodelujejo v kategoriji 
»javni sektor«. Zmagovalcem se podeli diploma. 
Benchmarking je proces organizacijskega učenja in pomeni učenje od boljših (Žurga, 2017, 
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str. 94). Organizacijam v javni upravi, ki so po funkcijah podobne, omogoča, da se med 
seboj primerjajo in ugotovijo odstopanja pri lastnem delovanju. Ugotovitve služijo kot 
podlaga za izboljšanje lastnega delovanja (Žurga, 2008, str. 102). Sodelovanje okrepi 
povezanost med organizacijami in privede do izboljšanja razmer na področju kakovosti v 
širšem krogu javne uprave. Kakovosti javne uprave je treba tudi meriti. Za ta namen se 
lahko uporabljajo modeli odličnosti ali druga orodja, ki zajemajo kazalnike kakovosti. 
Potrebno je tudi merjenje zadovoljstva strank, kar se praviloma izvaja z anketnimi 
vprašalniki (Žurga, 2008, str. 114). »Merjenje delovanja je potrebno uvesti na nivoju 
posameznega zaposlenega, tako v smislu obsega (kvantitete) kot tudi kakovosti 
opravljenega dela v enoti časa. [...] Pri izboljševanju kakovosti delovanja in storitev 
državne uprave dosegamo največje učinke takrat, kadar merjenju rezultatov in delovanja 
sledijo povratni – korektivni ukrepi« (Žurga, 2001, str. 31). Tako sta pri obvladovanju 
kakovosti zelo pomembna elementa oblikovanje in izvajanje korektivnih ukrepov, ki so 
rezultat merjenja kakovosti, saj omogočata dosledno zviševanje kakovosti delovanja 
organizacij. 
Za uspešno implementacijo kakovosti v organizacije javne uprave je izvajanje 
izobraževanja in usposabljanja za menedžment kakovosti izrednega pomena. Samo 
ustrezno izobražen kader lahko pripelje organizacijo do odličnosti delovanja (Žurga, 2008, 
str. 126). Izobraževanja na področju kakovosti podajo zaposlenim ustrezno znanje, ki 
zaposlene usposobi za obvladovanje kakovosti na vsakem koraku delovnih procesov. V 
organizacijah javne uprave je poleg modelov odličnosti priporočena tudi uporaba drugih 
orodij za obvladovanje kakovosti. Uporabljajo lahko: sistem uravnoteženih kazalnikov BSC, 
knjige pohval in pritožb, menedžment odnosov s strankami (CRM), menedžment 
zadovoljstva strank (CSM) itd. (Žurga, 2008, str. 136). Uporaba teh orodij ne pomeni 
izključevanja modelov, saj bo kakovost delovanja organizacij boljša ob hkratni uporabi 
obojih. 
Velik pomen za kakovost javne uprave ima tudi stopnja vladne podpore za uporabo 
modelov odličnosti in drugih orodij za celovito obvladovanje kakovosti. Podpora 
predstavlja pomoč pri lastnih naporih organizacij in je nadvse cenjena.  Žurga (2008, str. 
139) navaja, da bo vlada bolj podpirala uveljavljene in preizkušene modele odličnosti ter 
orodja za obvladovanje kakovosti. Za celovito obvladovanje kakovosti v organizacijah javne 
uprave Vlada RS v veliki meri podpira model CAF. Širjenje in izmenjevanje dobrih praks 
predstavlja veliko pomoč pri izboljševanju lastne kakovosti delovanja in lahko poteka na 
konferencah ta temo kakovosti, pri nagradah za poslovno odličnost, prek publikacij ter 
mreženja (Žurga, 2008, str. 145). Takšno izmenjevanje dobrih praks predstavlja 
organizacijam pomembno olajšavo pri izboljševanju kakovosti, saj je lahko sledenje 
modelom in vodilom na trenutke zapleteno in kompleksno. 
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3.3 POMEMBNE INSTITUCIJE 
Za uvajanje kakovosti v javno upravo je prvotno skrbel Odbor za kakovost, ki je bil 
ustanovljen na Uradu za organizacijo in razvoj uprave Ministrstva za notranje zadeve in je 
začel delovati marca leta 1999 (Žurga, 2017, str. 18). Namen njegovega delovanja je bil 
doseči učinkovito, državljanu prijazno, prepoznavno in odgovorno državno upravo (Žurga, 
2017, str. 21). Cilji delovanja Odbora so bili: povečati zadovoljstvo strank ter zaposlenih, 
izboljšati uspešnost in učinkovitost ter preglednost delovanja državne uprave, obvladovati 
stroške, dvigniti ugled in prepoznavnost DU ter pridobiti certifikat kakovosti za posamezno 
upravno enoto. Strateška področja delovanja Odbora so bila »upravna statistika, razvoj 
vprašalnikov za ugotavljanje zadovoljstva strank in zaposlenih v UE, poenotenje 
klasifikacijskih znakov UE, enotni kriteriji in standardi za izvajanje upravnih postopkov, 
razvoj meril za obvladovanje stroškov, uvedba sistema kakovosti v Uradu za organizacijo in 
razvoj uprave, izdelava modela za uvedbo sistema kakovosti v UE ter usposabljanje in 
izpopolnjevanje na področju kakovosti« (Žurga, 2017, str. 22). Leta 2009 je Odbor pričel 
izvajati »aktivnosti, ki so presegale takratni njegov domet«, posledično je leta 2010 prišlo 
do njegove formalne razrešitve (Žurga, 2017, str. 91). 
Leta 2010 je bil ustanovljen Odbor za kakovost v javni upravi (v nadaljevanju OK-JU). 
Domet njegovega delovanja »je zajemal celotno državno upravo in širši sistem javne 
uprave, na posameznih področjih tudi celotni javni sektor« (Žurga, 2017, str. 91). Cilji OK-
JU so bili: opredeljevanje in zagotavljanje strateških usmeritev na področju kakovosti, 
spremljanje posameznih projektov in dejavnosti ter zagotavljanje njihove skladnosti s 
strateškimi cilji. OK-JU je mandat potekel leta 2012, potem pa ni prišlo do podaljšanja 
mandata (Žurga, 2017, str. 91). 
Pomembno institucijo predstavlja tudi Slovensko združenje za kakovost in odličnost (v 
nadaljevanju SZKO), ki pa ni vezana na kakovost le v javni upravi, ampak na širšem 
področju kakovosti v RS. SZKO je bilo ustanovljeno 26. novembra leta 1991 (SZKO, 2018). 
Cilji delovanja SZKO zajemajo izmenjavo strokovnih mnenj, pridobivanje novih znanj in 
prikaz doseženih rezultatov na temo kakovost (Dolenc, 2011, str. 2). SZKO izdaja razne 
publikacije, organizira letne konference, izvaja izobraževanja in usposabljanja ter podeljuje 
znak Slovenska kakovost (SQ). 
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4 MODELI IN ORODJA ZA CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI 
V nadaljevanju so predstavljeni najpogosteje uporabljeni modeli in orodja za celovito 
obvladovanje kakovosti. Predstavljeni so ISO standardi družine ISO 9000:2015, model 
uravnoteženih kazalnikov, evropski model odličnost EFQM in skupni ocenjevalni okvir za 
organizacije v javnem sektorju CAF. Predstavitev modelov in orodij je pomembna za 
primerjavo razlik med posameznimi modeli in orodji ter modelom CAF, ki je predmet 
raziskave. 
4.1 ISO 9001:2015 
»Standardi družine ISO 9000 so zbirka veljavnih mednarodnih standardov, tehničnih 
specifikacij, tehničnih poročil, priročnikov in internetnih dokumentov o vodenju kakovosti« 
(SIST, 2018). Standardi  zagotavljajo vodila in orodja za podjetja in organizacije, ki želijo 
zagotavljati, da bodo njihovi proizvodi in storitve dosledno izpolnjevali strankine zahteve 
ter da se bo kakovost delovanja podjetja ali organizacije tudi dosledno izboljševala. 
Standardi so bili prvič izdani leta 1987 pod imenom »Standardi ISO 9000 za management 
kakovosti in zagotavljanje kakovosti« (Marolt & Gomišček, 2005, str. 102). Standardi ISO 
9000 so se od leta izdaje pa do danes večkrat spremenili in dopolnili. Danes so v uporabi 
standardi družine ISO 9000:2015. Standardi družine ISO 9000 zajemajo (ISO, 2018): 
‒ ISO 9000:2015, sistemi vodenja kakovosti – osnove in slovar, ki podaja osnovne 
koncepte, načela in slovar pojmov, ki se jih uporablja v celotni ISO 9000 družini.  
‒ ISO 9001:2015, sistemi vodenja kakovosti – zahteve, ki podaja osnovne zahteve in 
merila za vzpostavitev in delovanje sistema menedžmenta kakovosti. 
‒ ISO 9004:2015, vodenje za trajno uspešnost organizacije – pristop z vodenjem 
kakovosti, ki podaja smernice za izboljšanje sposobnosti organizacije, da ta doseže 
trajen uspeh. 
Standard ISO 9001:2015 podaja merila za sistem vodenja kakovosti. Standard temelji na 
sedmih načelih vodenja kakovosti, ki organizaciji ob njihovem upoštevanju zagotavljajo 
kakovostno delovanje. Opredelila jih je Mednarodna organizacija za standardizacijo ISO 
(ISO, 2015). Načela vodenja kakovosti so: osredotočenost na odjemalce, vodenje, 
vključevanje ljudi, procesni pristop, stalno izboljševanje, odločanje na podlagi dejstev in 
obojestransko koristni odnosi z dobavitelji. Standard lahko uporabljajo podjetja in 
organizacije vseh velikosti ne glede na delovno področje in sektor. Danes se standard 
uporablja v več kot milijon podjetjih in organizacijah iz več kot 170 različnih držav po svetu 
(ISO, 2018). »Pristop na osnovi sistema managementa kakovosti vzpodbuja organizacije, 
da analizirajo kupčeve zahteve, da definirajo procese, ki prispevajo k doseganju proizvoda, 
ki je sprejemljiv za kupca, in da držijo te procese pod nadzorom. Sistem managmenta 
kakovosti lahko predpiše način stalnega izboljševanja, ki poveča verjetnost kupčevega 
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zadovoljstva in tudi zadovoljstva ostalih zainteresiranih strani« (Marolt & Gomišček, 2005, 
str. 109). 
Standard ISO 9001:2015 zahteva dokumente o (Marolt & Gomišček, 2005, str. 114) 
vodstvenih pregledih v organizacijah, dokumente o izobrazbi, usposabljanju, veščinah in 
izkušnjah zaposlenih, ki prikazujejo dejansko kadrovsko stanje v organizaciji. Prav tako 
zahteva dokumente o dokazilih, da izvedbeni procesi in njihovi rezultati izpolnjujejo 
zahteve v zvezi s proizvodi ali storitvami ter dokumente o rezultatih pregledov zahtev v 
zvezi s proizvodi ali storitvami in iz njih izhajajočih ukrepov. Organizacija mora priložiti tudi 
dokumente o vhodih za načrtovanje in razvoj novih proizvodov ali storitev. Zahtevani so 
tudi dokumenti o rezultatih pregledov, overjanjih, validacijah, pregledih sprememb in 
ocenjevanju dobaviteljev ter z njimi povezanimi dokumenti o načrtovanju in razvoju 
ukrepov, ki bodo stanje izboljšali. ISO 9001:2015 zahteva tudi dokumente o validaciji 
procesov, katerih rezultatov ni mogoče overiti z naknadnim nadzorom ali meritvami, 
dokumente o enoličnem nadzorovanju proizvodov ali storitev, kjer je pomembna 
sledljivost, kar zagotavlja kakovost vseh proizvodov ali storitev. Priložiti je treba 
dokumente o izgubljeni, poškodovani ali kako drugače za uporabo neprimerni lastnini 
odjemalcev. Pomembni so tudi dokumenti o standardih, uporabljenih za metrološko 
potrditev proizvodov ali storitev, in dokumenti o rezultatih notranjih presoj. Priložiti je 
treba še dokumente o skladnosti proizvoda s kriteriji spremenljivosti in dokumente o 
osebi, ki je sprostila proizvod za uporabo. Nazadnje je treba dodati tudi dokumente o 
korektivnih in preventivnih ukrepov, ki so bili uporabljeni za izboljšanje delovanja 
organizacije. 
4.2 MODEL URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV 
Leta 1993 sta Kaplan in Norton predstavila model uravnoteženih kazalnikov. »Model 
uravnoteženih kazalnikov nudi upravi organizacije obsežen okvir, ki pomaga pretvoriti 
vizijo in strategijo organizacije v prikladen splet kazalnikov uspešnosti in učinkovitosti 
poslovanja« (Marolt & Gomišček, 2005, str. 515). Kazalniki preučujejo štiri vidike 
poslovanja organizacije: finančni vidik, vidik poslovanja s kupci, vidik notranjih procesov 
ter vidik učenja in rasti. Kazalniki so med seboj vzorčno-posledično povezani. 
Finančni vidik podaja finančne kazalnike, ki se delijo na štiri področja finančnega vidika – 
ta področja so: dobičkonosnost, financiranje, plačilna sposobnost in obračanje sredstev. 
Analiziranje finančnih kazalnikov omogoča vpogled v dolgoročno uspešnost poslovanja. 
Nekateri od finančnih kazalnikov so: dobiček, stopnja zadolženosti, delež vračila dolgov, 
količnik plačilne sposobnosti itd. Organizacija naj bi spremljala le tiste kazalnike, ki so 
najprimernejši za njihovo strategijo in specifičnost poslovanja (Marolt & Gomišček, 2005, 
str. 518). Javna uprava sicer ne posluje z namenom doseganja dobička; sredstva za njeno 
poslovanje pridobijo na osnovi razdelitve državnega proračuna. Uporaba finančnih 
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kazalnikov je kljub temu potrebna, saj lahko organizacije v javni upravi bolje 
prerazporedijo sredstva in tako dosežejo učinkovitejše delovanje. 
Vidik poslovanja s strankami podaja kazalnike zadovoljstva/nezadovoljstva kupcev oziroma 
odjemalcev. Analiziranje kazalnikov zadovoljstva/nezadovoljstva kupcev oziroma 
odjemalcev omogoča ugotavljanje vpliva zadovoljstva in zvestobe kupcev oziroma 
odjemalcev na uspešnost poslovanja. Kazalniki zadovoljstva/nezadovoljstva kupcev 
oziroma odjemalcev se delijo na štiri skupine: čas, kakovost, celovitost ponudbe in stroški. 
Nekateri od kazalnikov pri vidikih poslovanja s strankami so: povprečni odzivni čas na 
povpraševanje in odstotek pravočasnih dobav, odstotek pritožb kupcev, število kupcev 
podjetja, odstotek novih kupcev, razmerje med dejansko ceno in ceno, ki jo je kupec 
pripravljen plačati itd. (Marolt & Gomišček, 2005, str. 519–520). V organizacijah javne 
uprave se za namene analiziranja kazalnikov zadovoljstva odjemalcev uporabljajo anketni 
vprašalniki, ki se po navodilih in metodologiji, ki jih je določil minister, izvajajo na vsaki dve 
leti. 
Vidik notranjih poslovnih procesov podaja kazalnike notranjih poslovnih procesov. Ti se 
delijo na tri osnovne skupine: procesi inoviranja, operativni procesi in procesi poprodajnih 
storitev. Analiziranje kazalnikov notranjih poslovnih procesov omogoča uvedbo sprememb 
za doseganje večje notranje učinkovitosti in zunanje uspešnosti organizacije. Nekateri med 
kazalniki so: odzivni čas, odstotek pravočasnih dobav, odstotek stroškov materiala od 
celotnih stroškov, odstotek reklamacij kupcev itd. (Marolt & Gomišček, 2005, str. 520–
521). V organizacijah javne uprave lahko analiziranje kazalnikov notranjih poslovnih 
procesov privede do določitve in izvajanja korektivnih ukrepov, ki lahko postopoma vodijo 
organizacije do odličnosti njihovega delovanja. 
Vidik rasti in učenja podaja kazalnike vidika učenja in rasti, ki se delijo na tri kategorije: 
uspešnost in učinkovitost zaposlenih, zmogljivost informacijskega sistema in delovno 
vzdušje. Analiziranje kazalnikov vidika učenja in rasti omogoča, da organizacija izkoristi 
potenciale zaposlenih in spodbudi njihovo kreativno razmišljanje, da zaposlenim omogoči 
hiter dostop do informacij, ki jih potrebujejo za učinkovito delo, in da zaposlene spodbuja 
ter motivira k dobremu delu, kar je pomembno tudi v organizacijah javne uprave. Nekateri 
od kazalnikov pri vidikih rasti in učenja so: indeks zadovoljstva zaposlenih, povprečna 
stopnja izobrazbe, odstotek vključenosti procesov v informacijski sistem, odstotek 
procesov, za katere so v realnem času na voljo povratne informacije,  odstotek zaposlenih, 
ki poznajo in razumejo vizijo in cilje organizacije itd. (Marolt & Gomišček, 2005, str. 523–
524). 
4.3 MODEL ODLIČNOSTI EFQM 
Evropski sklad za menedžment kakovosti (v nadaljevanju EFQM) je nepridobitna članska 
23 
organizacija, ki je bila ustanovljena leta 1989 s strani vodilnih predstavnikov največjih 
Evropskih gospodarskih organizacij iz 50 različnih sektorjev. EFQM je bil ustanovljen z 
namenom, da razvije ocenjevalni okvir, ki bi pomagal izboljšati učinkovitost, uspešnost in 
konkurenčnost organizacij v Evropi. Tako so v EFQM ustvarili evropski model odličnosti 
EFQM (v nadaljevanju model EFQM), ki je bil prvič uporabljen kot podlaga za ocenjevanje 
organizacij, ki so se potegovale za nagrado evropske kakovosti 1992 (European Quality 
Award 1992) (EFQM, 2018). Danes deluje z namenom širjenja dobrih praks s študijami 
primerov, spletnimi seminarji, delovnimi skupinami, konferencami in tematskimi dogodki. 
Model EFQM se uporablja v več kot 50.000 organizacijah po vsem svetu  (EFQM, 2018) in 
je podlaga (za ocenjevanje kandidatov) mnogih nagrad za poslovno odličnost, med 
drugimi tudi priznanja Republike Slovenije za poslovno odličnost (PRSPO) in evropske 
nagrade za odličnost iz Bruslja (MGRT in MIRS, 2013, str. 26). V nadaljevanju je 
predstavljeno ocenjevanje, ki temelji na modelu EFQM, na podlagi katerega je bil razvit 
model CAF. Predstavitev modela je pomembna, saj lahko tukaj vidimo, zakaj je bila 
prisotna potreba po novem modelu, ki je primernejši za organizacije v javnem sektorju. 
Model je dolgoročno orodje, s katerim se lahko spremlja, oceni in izboljša vse 
organizacijske vidike in področja (Kern Pipan, 2013, str. 8). Organizacijam omogoča, da 
razumejo vzorčno-posledično povezavo med tem, kar organizacija dela, in rezultati, ki jih 
dosega (MGRT in MIRS, 2013, str. 3). Model je neobvezujoč in primeren za vse vrste 
organizacij. Sestavljen je iz treh medsebojno prepletenih komponent: temeljnih načel 
odličnosti, meril modela in matrike RADAR (MGRT in MIRS, 2013, str. 2). Temeljna načela 
so bistvena za doseganja trajne odličnosti organizacije (MGRT in MIRS, 2013, str 2). 
Vključena so v pet meril za dejavnike. »Njihova vključitev zagotavlja povezavo med 
pregledom na visoki ravni, ki ga omogočajo načela, in podrobno analizo, doseženo s temi 
merili« (MGRT in MIRS, 2013, str. 21). Temeljna načela odličnosti, kot jih opredeli model 
EFQM, so: 
‒ dodajanje vrednosti za odjemalce; 
‒ ustvarjanje trajnostne prihodnosti; 
‒ razvijanje sposobnosti organizacije; 
‒ spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti; 
‒ vodenje z vizijo, navdihom in integriteto; 
‒ agilni menedžment; 
‒ doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih in 
‒ trajno doseganje izvrstnih rezultatov. 
Merila modela EFQM vključujejo pet meril za dejavnike dela in štiri merila za rezultate 
dela. Dejavniki opredeljujejo predmet in način dela organizacije. Rezultati predstavljajo 
tisto, kar organizacija s svojim delom doseže. 
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‒ partnerstva in viri ter 
‒ procesi, izdelki in storitve. 
Merila rezultatov so: 
‒ rezultati – zaposleni; 
‒ rezultati – odjemalci; 
‒ rezultati – družba in 
‒ rezultati poslovanja. 
V modelu je vsako merilo razčlenjeno na več podmeril, ki so predmet ocenjevanja modela 
EFQM. Podmerila se ocenjuje na podlagi matrike RADAR (MGRT in MIRS, 2013, str. 9). 
Slednja organizacijam omogoča, da ocenijo uspešnost njihovega delovanja. Služi kot 
pomoč pri vodenju sprememb in obvladovanju projektov izboljševanja organizacije (MGRT 
in MIRS, 2013, str. 3). Matrika RADAR podaja tri elemente za analizo posameznih podmeril 
pri merilih za dejavnike: pristop, udejanjenost in razširjenost ter ocenjevanje in 
izboljševanje. Posamezni elementi so nadalje razčlenjeni na več atributov, kar omogoča 
lažje ocenjevanje meril. 
Element »pristop« je razčlenjen na atributa: utemeljen in integriran. Atribut »utemeljen« 
določa, da morajo biti pristopi jasno utemeljeni na podlagi relevantnih potreb deležnikov 
in da naj temeljijo na procesih. Atribut »integriran« določa, da morajo pristopi podpirati 
strategijo in da morajo biti povezani z drugimi pomembnimi pristopi. Element 
»udejanjenost in razširjenost« je razčlenjen na atributa: »uveden« in »strukturiran«. 
Atribut »uveden« določa, da morajo biti pristopi uvedeni pravočasno na pomembnih 
področjih. Atribut »strukturiran« določa, da mora biti izvedba strukturirana in  mora 
omogočati fleksibilnost in organizacijsko agilnost. Element »ocenjevanje in izboljševanje« 
je razčlenjen na atribute: »merjenje«, »učenje in ustvarjalnost« ter »izboljševanje in 
inoviranje«. Atribut »merjenje« določa, da je treba uspešnost in učinkovitost pristopov ter 
njihovo uvedbo ustrezno meriti. Atribut »učenje in ustvarjalnost« določa, da je treba 
učenje in ustvarjalnost izkoriščati za ustvarjanje priložnosti za izboljšanje in inoviranje. 
Atribut »izboljševanje in inoviranje« določa, da se morajo rezultati meritev ter učenja in 
ustvarjalnosti uporabljati za ovrednotenje, prednostno razvrščanje ter uvajanje izboljšav in 
inovacij (MGRT in MIRS, 2013, str. 23). 
Matrika RADAR podaja dva elementa za analizo posameznih podmeril pri merilih za 
rezultate, in sicer relevantnost in uporabnost ter uspešnost delovanja. Element 
»relevantnost in uporabnost« je razčlenjen na atribute: »obseg in relevantnost«, 
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»verodostojnost« in »razčlenjenost«. Atribut »obseg in relevantnost« določa, da je treba 
določiti usklajen nabor rezultatov vključno s ključi, ki dokazujejo uspešnost delovanja 
organizacije z vidika njene strategije, ciljev ter potreb in pričakovanj relevantnih 
deležnikov. Atribut »verodostojnost« določa, da morajo biti rezultati pravočasni, zanesljivi 
in točni. Atribut »razčlenjenost« določa, da morajo biti rezultati ustrezno razčlenjeni in da 
morajo zagotavljati smiseln vpogled. Element »uspešnost delovanja« je razčlenjen na 
atribute: »trendi«, »cilji«, »primerjave« in »zaupanje«. Atribut »trendi« določa, da morajo 
biti trendi pozitivni za obdobje treh let. Atribut »cilji« določa, da morajo biti za ključne 
rezultate postavljeni ključni cilji, ki se dosledno dosegajo. Atribut »primerjave« določa, da 
se morajo v skladu s strateškimi cilji izvajati relevantne zunanje primerjave, ki so ugodne 
za ključne rezultate. Atribut »zaupanje« določa, da mora na podlagi vzorčno-posledičnih 
povezav obstajati zaupanje, da se bo raven uspešnosti delovanja nadaljevala v prihodnosti. 
Točkovanje posameznih atributov pri podmerilih meril za dejavnike in rezultate poteka po 
petstopenjski lestvici in temelji na sposobnosti organizacije, da dokaže, v kolikšni meri je 
izpolnila določila posameznega atributa. Glede na mero, s katero je bil posamezen atribut 
izpolnjen, je atribut ocenjen s točkami od 0 do 100. Končno oceno posameznega 
podmerila dobimo tako, da seštejemo vse pridobljene točke in jih delimo s številom 
atributov. Ko pridobimo ocene vseh podmeril, jih seštejemo in delimo s številom vseh 
podmeril, tako dobimo končno oceno posameznih meril za dejavnike in rezultate. Da 
dosežemo skupno končno oceno po modelu EFQM, moramo sešteti vse točke, ki smo jih 
dobili pri posameznih merilih. Pri tem pa moramo upoštevati, da se pri merilu za rezultate 
– odjemalci in merilu za rezultate poslovanja točke pomnoži z 1,5 da lahko dobimo končno 
skupno oceno na lestvici od 0 do 1000 (MGRT in MIRS, 2013, str. 26). 
4.4 SKUPNI OCENJEVALNI OKVIR ZA ORGANIZACIJE V JAVNEM SEKTORJU 
Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju CAF (ang. Common Assessment 
Framework; v nadaljevanju: CAF) je orodje za celovito obvladovanje kakovosti. CAF je 
preprost za uporabo, brezplačen in organizacijam javnega sektorja nudi pomoč pri 
izboljšanju njihove učinkovitosti (EIPA, 2018). Prvič je bil predstavljen v Lizboni leta 2000 
na prvi evropski konferenci o kakovosti. Model CAF je bil razvit na podlagi modela EFQM, 
saj slednji ni upošteval vseh specifik poslovanja organizacij v javnem sektorju (EIPA, 2018). 
Uporaba modela CAF ima pet glavnih ciljev (Žurga, 2013, str. 11): 
‒ uvajanje kulture odličnosti in načel celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) v 
organizacije javne uprave; 
‒ uvajanje kroga PDCA (ang. plan-do-check-act / slo. načrtuj–izvedi–preveri–
ukrepaj), v dejavnosti organizacije; 
‒ podpreti samoocenjevanje v organizacijah, tako da lahko organizacije same 
diagnosticirajo določeno stanje in opredelijo ukrepe za izboljšanje; 
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‒ delovati kot povezava med različnimi modeli za upravljanje kakovosti v javnem in 
zasebnem sektorju; 
‒ podpreti učenje drug od drugega med organizacijami javnega sektorja. 
V strukturo modela CAF je vgrajenih osem načel odličnosti, ki jih je opredelil EFQM (Žurga, 
2013, str. 13): 
‒ usmerjenost k rezultatom; 
‒ osredotočenost na državljana/odjemalca; 
‒ voditeljstvo in stanovitnost namena; 
‒ vodenje na podlagi procesov in dejstev; 
‒ razvoj in vključenost zaposlenih; 
‒ nenehno učenje, inoviranje in izboljševanje; 
‒ razvijanje partnerstev in 
‒ družbena odgovornost. 
Za lažjo izvedbo procesa samoocenjevanja po modelu CAF priročnik podaja deset korakov 
do izboljšanja organizacije z modelom CAF, ki se delijo v tri faze (Žurga, 2013, str. 15). V 
prvi fazi, ki se nanaša na zagon procesa CAF, je določeno, da naj se organizacija odloči, 
kako organizirati in načrtovati samoocenjevanje, ter da naj o projektu samoocenjevanja 
sporoča vsem v organizaciji. V drugi fazi, ki se nanaša na proces samoocenjevanja, je 
določeno, da naj organizacija sestavi eno ali več samoocenjevalnih skupin in organizira 
usposabljanje. Nato naj se loti samoocenjevanja ter da naj po zaključku tega sestavi 
poročilo z opisom rezultatov. V tretji fazi, ki se nanaša na načrt izboljšav, je določeno, da 
naj organizacija naredi osnutek načrta izboljšav in naj ga sporoča vsem zaposlenim v 
organizaciji ter nato tudi izvaja. Zadnji korak določa, naj organizacija prične z načrtovanjem 
naslednjega samoocenjevanja. 
4.4.1 Merila modela 
CAF temelji na ocenjevanju devetih meril. Pet meril predstavlja dejavnike dela 
organizacije,  štiri merila pa predstavljajo rezultate dela. Tako kot pri modelu EFQM merila 
za dejavnike predstavljajo predmet in način dela organizacije, merila za rezultate pa tisto, 
kar organizacija s svojim delom doseže (Žurga, 2013, str. 12). Merila so: 
‒ voditeljstvo; 
‒ strategija in načrtovanje; 
‒ zaposleni; 
‒ partnerstva in viri; 
‒ procesi; 
‒ rezultati – državljani/odjemalci; 
‒ rezultati – zaposleni; 
‒ rezultati – družbena odgovornost in 
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‒ rezultati – ključni rezultati delovanja. 
Posamezno merilo je razdeljeno na več podmeril. Podmerilo je predmet ocenjevanja na 
podlagi modela CAF (Žurga, 2013, str. 28). V nadaljevanju so opisane razčlenitve 
posameznih meril. 
Merilo »voditeljstvo«: 
‒ usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega poslanstva, vizije in vrednot; 
‒ upravljanje organizacije, njenega delovanja in nenehnega izboljševanja; 
‒ motiviranje in podpora zaposlenim v organizaciji ter dajanje zgleda in 
‒ obvladovanje odnosov s političnimi organi in drugimi udeleženimi stranmi. 
Merilo »strategija in načrtovanje«: 
‒ zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih potrebah udeleženih strani in 
relevantnih upravljavskih informacij; 
‒ razvijanje strategije in načrtovanja ob upoštevanju zbranih informacij; 
‒ sporočanje in izvajanje strategije in načrtovanja v celotni organizaciji ter redno 
pregledovanje in 
‒ načrtovanje, izvajane in pregledovanje inoviranja in sprememb. 
Merilo »zaposleni«: 
‒ pregledno načrtovanje kadrovskih virov, ki jih organizacija upravlja in izboljšuje v 
skladu s strategijo in načrtovanjem; 
‒ prepoznavanje, razvijanje in uporabljanje kompetenc z usklajevanjem ciljev 
posameznikov in organizacije in 
‒ vključevanje zaposlenih z razvijanjem odprtega dialoga in pooblaščanjem, ki 
podpira njihovo ugodje. 
Merilo »partnerstva in viri«: 
‒ razvijanje in upravljanje partnerstev z relevantnimi organizacijami; 
‒ razvijanje in uvedba partnerstev z državljani/odjemalci; 
‒ upravljanje financ; 
‒ upravljanje informacij in znanja; 
‒ upravljanje tehnologije in 
‒ upravljanje prostorov in opreme. 
Merilo »procesi«: 
‒ stalno prepoznavanje, snovanje, upravljanje in inoviranje procesov, ki vključuje 
udeležene strani; 
‒ razvijanje in zagotavljanje proizvodov in storitev, usmerjenih v 
državljane/odjemalce in 
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‒ usklajevanje procesov v organizaciji in z drugimi relevantnimi organizacijami. 
Merilo »rezultati – državljani/odjemalci«: 
‒ merjenje zaznavanja (neposredna vprašanja glede različnih vidikov delovanja 
organizacije) in 
‒ merjenje delovanja (notranji kazalniki: procesni čas, čas čakanja, število pritožb 
itd.). 
Merilo »rezultati – zaposleni«: 
‒ merjenje zaznavanja in 
‒ merjenje delovanja. 
Merilo »rezultati – družbena odgovornost«: 
‒ merjenje zaznavanja in 
‒ merjenje delovanja. 
Merilo »rezultati – ključni rezultati delovanja«: 
‒ zunanji rezultati: izhodi in učinki na cilje in 
‒ notranji rezultati: stopnja učinkovitosti.  
Za lažje razumevanje podmeril so v priročniku CAF ob posameznem podmerilu navedeni 
primeri dobrih praks, ki služijo tudi kot vodilo in usmeritev pri točkovanju (Žurga, 2013, str. 
12). Posamezna organizacija lahko upošteva samo tiste primere dobrih praks, ki so 
relevantni za njihovo specifičnost poslovanja. Primeri, ki so podani pri podmerilu merila 
»vrednotenje in usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega poslanstva«, so: 
‒ oblikovanje in razvijanje poslanstva in vizije organizacije z vključevanjem ustreznih 
udeleženih strani; 
‒ vzpostavljanje okvira vrednot, ki je skladen s poslanstvom in vizijo organizacije in 
spoštuje splošni okvir vrednot javnega sektorja; 
‒ zagotavljanje širšega sporočanja poslanstva, vizije, vrednot, strateških in 
izvedbenih ciljev vsem zaposlenim v organizaciji in drugim udeleženim stranem; 
‒ periodično pregledovanje poslanstva, vizije in vrednot, ki odražajo spremembe v 
zunanjem okolju itd. 
4.4.2 Točkovanje 
Model CAF podaja dva načina točkovanja posameznih podmeril meril. Organizacije lahko 
točkujejo podmerila na enostaven ali podroben način (Žurga, 2013, str. 55). Oba načina 
točkovanja meril dejavnikov temeljita na krogu PDCA. Točkovanje meril za rezultate pri 
obeh načinih točkovanja temelji na primerjavi trendov rezultatov za obdobje treh let in 
odstotkom doseženih ciljev v zadnjem letu. Pri enostavnem točkovanju se podmerila pri 
merilih za dejavnike oceni s točkami od 0 do 100. Število točk, ki jih organizacija pri 
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posameznem podmerilu pridobi, je odvisno od tega, v kateri fazi kroga PDCA se dejavnosti 
podmerila nahajajo. Organizacija lahko pridobi od 0 do 10 točk tam, kjer se dejavnosti 
podmerila sploh ne načrtujejo, od 11 do 30 točk pridobi, če so bile dejavnosti zgolj 
načrtovane. Če se načrtovane dejavnosti izvajajo, pridobi organizacija od 31 do 50 točk. 
Od 51 do 70 točk pridobi organizacija tam, kjer se izvajanje dejavnosti pregleduje. Od 71 
do 90 točk pridobi tam, kjer se na podlagi pregledov in dejavnosti prilagaja in po potrebi 
izboljšuje. Od 91 do 100 točk dobi tam, kjer se dejavnosti načrtujejo, izvajajo, pregledujejo 
in prilagajajo ter je prav tako prisotno še učenje od drugih (Žurga, 2013, str. 56). Pri 
enostavnem točkovanju mora biti obvezno izpolnjena prva faza kroga PDCA, da lahko 
organizacija preide na naslednjo fazo. Pri enostavnem točkovanju se podmerila pri merilih 
za rezultate prav tako oceni s točkami od 0 do 100. Število točk, ki jih organizacija pridobi 
pri posameznem podmerilu, je odvisno od primerjave trendov rezultatov za obdobje treh 
let in odstotka doseženih ciljev v zadnjem letu. Organizacija pridobi od 0 do 10 točk tam, 
kjer se rezultati sploh ne merijo. Od 11 do 30 točk pridobi tam, kjer se rezultati merijo, 
ampak kažejo negativne trende in/ali kjer rezultati ne dosegajo pomembnejših ciljev. Od 
31 do 50 točk dobi tam, kjer rezultati kažejo nespreminjajoče se trende, in/ali tam, kjer 
rezultati izpolnjujejo samo nekatere pomembnejše cilje. O 51 do 70 točk pridobi 
organizacija tam, kjer rezultati kažejo trende izboljševanja, in/ali tam, kjer rezultati 
izpolnjujejo večino pomembnejših ciljev. Od 71 do 90 točk dobi tam, kjer rezultati kažejo 
trende, ki se bistveno izboljšujejo, in/ali tam, kjer rezultati izpolnjujejo pomembnejše cilje. 
Od 91 do 100 točk dobi tam, kjer so doseženi rezultati odlični in trajni, kjer so vsi 
pomembnejši cilji izpolnjeni in kjer so za vse ključne rezultate opravljene pozitivne 
primerjave z ustreznimi organizacijami (Žurga, 2013, str. 56). 
Podrobno točkovanje se od enostavnega razlikuje v tem, da se pri podrobnem točkovanju 
za dejavnike oceni primere, ki so podani pri posameznem podmerilu, ter da se primere 
oceni v vseh fazah kroga PDCA. Slednje omogoča, da organizacije podrobneje rešijo 
probleme, ki se nahajajo v posameznih fazah (Žurga, 2013, str. 59). Slednje rešuje 
problematiko, ki je prisotna pri enostavnem točkovanju, saj lahko organizacije v javnem 
sektorju izvajajo nekatere dejavnosti, ne da bi jih predhodno načrtovale. Podrobno 
točkovanje rezultatov se od enostavnega točkovanja razlikuje v tem, da se ocena trendov 
in ocena doseženih ciljev lahko podata ločeno v različnih fazah lestvice (Žurga, 2013, str. 
60), kar omogoča podrobnejše ocenjevanje meril rezultatov. Podrobno točkovanja 
podmeril meril za dejavnike poteka po enaki lestvici in ključu kot pri enostavnem 
točkovanju meril za dejavnike. Vse primere, ki si jih je organizacija izbrala, se oceni na 
lestvici od 0 do 100, pridobljene točke se seštejejo. Za izračun končne ocene podmerila se 
pridobljene točke delijo s številom primerov, ki so bili ocenjevani. Končno oceno merila se 
izračuna tako, da se sešteje vse točke, ki so bile pridobljene pri posameznih podmerilih, in 
se jih deli s številom vseh podmeril. Podrobno točkovanje podmeril za rezultate poteka po 
enaki lestvici in ključu kot pri enostavnem točkovanju meril za rezultate. Pri posameznem 
30 
podmerilu se najprej na lestvici od 0 do 100 oceni trende rezultatov. Na enaki lestvici se 
oceni še odstotek doseženih rezultatov v zadnjem letu. Da dobimo končno oceno 
podmerila, seštejemo točke, ki smo jih dobili pri trendu rezultatov, in tiste, ki smo jih dobili 
pri odstotku doseženih ciljev, ter jih delimo s številom dva. Končno oceno merila dobimo 
tako, da seštejemo vse točke, ki smo jih dobili pri posameznih podmerilih, in jih delimo s 
številom vseh podmeril. 
Pri obeh načinih točkovanja – enostavnem in podrobnem – se oceno posameznega merila 
pri dejavnikih in rezultatih dobi tako, da se sešteje vse pridobljene točke podmeril pri 
posameznem merilu in rezultat deli s številom vseh podmeril, ki jih je določeno merilo 
vsebovalo. Končna ocena po modelu CAF se pridobi s seštevanjem točk vseh meril in z 
deljenjem te vsote s številom vseh meril. Končna ocena po modelu CAF je dober element 
za primerjanje med organizacijami, ki so si podobne po funkcionalnosti, kot so upravne 
enote. 
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5 KAKOVOST DELOVANJA UPRAVNIH ENOT 
V nadaljevanju so predstavljene nekatere splošne značilnosti upravnih enot in nekatera 
izhodišča pri merjenju kakovosti njihovega delovanja. Predstavljena je pravna podlaga za 
merjenje kazalnikov učinkovitosti ter zadovoljstva strank in zaposlenih. Podan je tudi 
pregled izvajanja samoocenjevanja na podlagi modela CAF v upravnih enotah. 
5.1 SPLOŠNO O UPRAVNIH ENOTAH 
Javno upravo sestavljajo državna uprava z vlado na čelu, občinska uprava z župani na čelu 
in nosilci javnih pooblastil. »Vlada in državna uprava predstavljata izvršilno oblast na 
državni ravni« (Virant, 2009, str. 55). Državna uprava predstavlja strokovni segment 
izvršilne oblasti, vlada pa delovanje državne uprave usklajuje, nadzira in usmerja ter 
predstavlja njen politični vrh.»Državno upravo lahko definiramo kot strokovni aparat, ki 
pripravlja strokovne podlage za sprejemanje političnih odločitev vlade in neposredno 
izvršuje sprejete politične odločitve« (Virant, 2009, str. 76). Sestavljajo jo ministrstva, 
vladne službe in upravne enote (Virant, 2009, str. 107). Upravne enote (v nadaljevanju UE) 
opravljajo dekoncentrirane naloge državne uprave z vseh področij na določenem območju. 
Območja delovanja upravnih enot določi vlada z uredbo (Virant, 2009, str. 115). »Na UE 
državljani realizirajo večino svojih osebnih relacij do državne uprave; UE predstavljajo 
servis državljanom« (Žurga, 2001, str. 37). 
»UE odločajo na prvi stopnji o upravnih stvareh iz državne pristojnosti, če z zakonom ni 
določeno drugače. UE opravljajo naloge na področju upravnih notranjih zadev, okolja in 
prostora, gospodarskih dejavnosti, denacionalizacije, urejanja statusa žrtev vojnega nasilja 
itd.« (Virant, 2009, str. 115). Vodi jih načelnik, ki je imenovan na podlagi javnega razpisa. 
Imenuje ga minister za javno upravo. Notranja organizacija UE zajema oddelke, ki jih 
vodijo vodje oddelkov (Virant, 2009, str. 115–116). Kakovost delovanja mora biti vpeljana v 
vsak oddelek ter njena pomembnost razjasnjena vsem vodjem in predvsem načelnikom, ki 
so v prvi vrsti odgovorni za njeno izvajanje in obvladovanje. Ministrstvo za javno upravo 
nadzoruje »organizacijo dela in učinkovitost UE v celoti, usklajuje reševanje kadrovskih, 
finančnih, prostorskih, materialnih in drugih podobnih vprašanj v zvezi z delom UE ter daje 
upravnim enotam usmeritve in navodila v zvezi z organizacijo dela, kakovostjo poslovanja 
in odnosi s strankami« (Virant, 2009, str. 116). Ostala ministrstva dajejo UE navodila za 
delo, strokovno pomoč in nadzor nad delovanjem UE na področjih, za katera so ministrstva 
pristojna. V kontekstu kakovosti delovanja morajo ministrstva delovati zgledno. 
»Pri izboljševanju kakovosti svojega delovanja in storitev se organizacije državne uprave 
naslanjajo na izkušnje iz zasebnega sektorja ter sledijo aktualnim konceptom pri uvajanju 
sistemov obvladovanja kakovosti« (Žurga, 2001, str. 33), Saj mora poslovanje v zasebnem 
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sektorju potekati brez izgube in so zato sistemi za obvladovanje kakovosti tukaj nadvse 
pomembni. Tako je zgledovanje po zasebnem sektorju za organizacije v javni upravi 
povsem logična odločitev. Med najpogosteje uporabljenimi orodji in modeli v javnem 
sektorju lahko zasledimo uporabo modela CAF, modela EFQM in standarda ISO 9001:2015. 
5.2 KAZALNIKI UČINKOVITOSTI UE 
Kot je bilo že omenjeno, je učinkovitost poslovanja UE sestavni del njihove kakovosti. Za 
merjenje učinkovitosti je na voljo več različnih kazalnikov. Upravne enote morajo meriti 
tiste kazalnike, ki so določeni v 2. členu Pravilnika o vodenju evidence o upravnem 
postopku. Med kazalniki, ki so določeni v omenjenem pravilniku, zasledimo tudi število 
zaostankov upravnih zadev, število vseh pritožb in število pritožb odstopljenih za reševanje 
organu 2. stopnje,ki so predmet raziskave diplomskega dela. V  nadaljevanju so po členih 
pravilnika navedeni nekateri izmed teh. 
»O reševanju upravnih zadev v upravnem postopku na prvi stopnji se vodijo evidence, ki 
zagotavljajo podatke o številu: vloženih zahtev, postopkih, uvedenih na zahtevo stranke; 
upravnih postopkov po uradni dolžnosti; upravnih zadev, glede na vrsto in zahtevnost 
postopka (skrajšani ugotovitveni postopek in posebni ugotovitveni postopek (S, P1, P2,)); 
nerešenih upravnih zadev, prenesenih iz preteklega poročevalnega obdobja; upravnih 
zadev, vrnjenih v ponovni postopek z odločbo organa druge stopnje, upravnega sodišča ali 
ustavnega sodišča; upravnih zadev, začetih v tekočem poročevalnem obdobju; vseh 
upravnih zadev v tekočem poročevalnem obdobju; odstopljenih in združenih zadev ...« (2. 
člen, Pravilnika o vodenju evidence o upravnem postopku). »Upravne enote in organi 
lokalnih skupnosti vodijo še dodatne evidence o reševanju upravnih zadev v upravnem 
postopku na prvi stopnji, ki zagotavljajo podatke o času reševanja oziroma številu: o 
povprečnem času reševanja upravnih zadev v dnevih (od dne popolne vloge oziroma od 
dne uvedbe postopka do izdaje odločbe ali sklepa); o povprečnem času reševanja 
upravnih zadev v dnevih (od dne popolne vloge do vročitve); rešenih upravnih zadev z 
delno odločbo« (2. člen Pravilnika o vodenju evidence o upravnem postopku). »O 
upravnem postopku na drugi stopnji se vodijo evidence, ki zagotavljajo podatke o številu: 
izdanih odločb o pritožbi na odločitev o upravni zadevi v roku dveh mesecev; izdanih 
odločb o pritožbi na odločitev o upravni zadevi po prekoračitvi roka dveh mesecev; 
nerešenih pritožb na odločitev o upravni zadevi, prenesenih iz preteklega poročevalnega 
obdobja; pritožb na odločitev o upravni zadevi, vloženih v tekočem poročevalnem obdobju 
...« (2. člen, Pravilnika o vodenju evidence o upravnem postopku). »O uporabi izrednih 
pravnih sredstev na prvi stopnji se vodijo evidence, ki zagotavljajo podatke o številu: 
izrednih pravnih sredstev na zahtevo stranke in po uradni dolžnosti; nerešenih in 
prenesenih izrednih pravnih sredstev iz preteklega poročevalnega obdobja; izrednih 
pravnih sredstev, začetih v tekočem poročevalnem obdobju ...« (2. člen, Pravilnika o 
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vodenju evidence o upravnem postopku). »O uporabi izrednih pravnih sredstev na drugi 
stopnji se vodijo evidence, ki zagotavljajo podatke o številu: nerešenih in prenesenih 
izrednih pravnih sredstev iz preteklega poročevalnega obdobja; izrednih pravnih sredstev, 
začetih v tekočem poročevalnem obdobju; skupnem številu vseh izrednih pravnih sredstev 
v tekočem poročevalnem obdobju ...« (2. člen, Pravilnika o vodenju evidence o upravnem 
postopku). 
5.3 ZADOVOLJSTVO STRANK IN ZAPOSLENIH 
Leta 2000 sta bila razvita vprašalnik za preverjanje zadovoljstva strank in vprašalnik za 
preverjanje zadovoljstva zaposlenih v UE. Razvita je bila tudi metodologija za izvedbo 
anketiranja ter obdelavo rešenih vprašalnikov. »Ta metodologija je sestavni del navodila 
ministra, pristojnega za upravo, za izvajanje postopkov ugotavljanja kakovosti storitev 
upravnih enot na podlagi uredbe o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami« 
(Žurga, 2001, str. 37). Leta 2007 je bil prenovljen oziroma poenostavljen vprašalnik za 
ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih (MJU, 2018b), leta 2016 pa je bil prenovljen oziroma 
poenostavljen tudi vprašalnik za ugotavljanje zadovoljstva strank. Vprašalnike in 
metodologijo za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih in strank je razvil Odbor za kakovost.  
Sestavine kakovosti storitev, ki se ugotavljajo z vprašalnikom za stranke UE, so: urejenost 
prostorov, opreme in okolja, dostopnost in razumljivost potrebnih informacij, ustrezna 
hitrost reševanja postopkov, reševanje zadev na enem mestu, pripravljenost pomagati 
uporabniku, znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve, ali zaposleni vzbujajo zaupanje pri 
strankah, izvajanje storitev v skladu z obljubami, pravočasnost izvajanja storitev, ali se 
zaposleni individualno zavzemajo za stranko. Sestavine kakovosti zaposlenih, ki se 
ugotavljajo z vprašalnikom za stranke, so: korektnost, strokovnost, pozornost, prijaznost in 
urejenost (Žurga, 2017, str. 46). Vprašalniki, ki ugotavljajo zadovoljstvo zaposlenih, 
vsebujejo vprašanja, ki se navezujejo na naslednje vsebinske sklope: dimenzije kakovosti, 
obseg dela, znanje, potrebno za izvedbo nalog, letni pogovor, ocena, napredovanje, želja 
po spremembi delovnega mesta, ponos na zaposlitev v UE ter komentarji, predlogi in 
pripombe (Žurga, 2017, str. 48). V okviru vprašanj o dimenzijah kakovosti se vprašalnik 
nanaša na: odnos do kakovosti, motivacijo in zavezanost, osebnostno rast, odnose, 
komunikacijo z nadrejenimi ter organizacijo in pogoje dela (Žurga, 2017, str. 49).  
5.4 SAMOOCENJEVANJE PO MODELU CAF V UE 
Na podlagi analize samoocenitev v upravnih enotah v obdobju med letoma 2002 in 2016, 
ki jo je pripravil Sektor za kakovost Urada za razvoj Ministrstva za javno upravo RS, kjer se 
je med drugim ugotavljalo, kdaj so se UE prvič samoocenjevale in kolikokrat so se 
samoocenjevale v preučevanem obdobju, je stanje takšno: v preučevanem obdobju je 
samoocenjevanje izvedlo 57 UE, ena UE pa samoocenjevanja po modelu CAF do takrat še 
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ni izvedla (MJU, Urad za razvoj, Sektor za kakovost, 2017, str. 1). Leta 2002 je bilo 
samoocenjevanje UE v Sloveniji prvič vpeljano, pristopile so tri UE. Leta 2003 in 2004 se je 
največ UE odločilo za vpeljavo modela, in sicer je v posameznem letu k samoocenjevanju 
pristopilo po 18 UE. Leta 2005 je pristopilo dodatnih 11 UE. V naslednjih letih je bila 
vpeljava modela manjša, saj je večji del UE vpeljal samoocenjevanje že v preteklih letih. K 
samoocenjevanju sta leta 2006 pristopili še dve UE, leta 2007 tri UE, leta 2008 ena UE in 
leta 2010 še zadnja UE (MJU, Urad za razvoj, Sektor za kakovost, 2017, str. 1). Opazimo 
lahko, da so UE z izvajanjem samoocenjevanja začele že zelo zgodaj po nastanku modela 
CAF. 50 UE, kar je 86 % vseh UE v Sloveniji, je prvo samoocenjevanje izvedlo do leta 2006, 
še preden je stopil v veljavo prvič prenovljeni model CAF. Glede na analizo pogostosti 
samoocenjevanja UE je razvidno, da so UE v obdobju od leta 2002 do 2016 izvajale 
samoocenjevanje po modelu CAR različno pogosto. Štiri UE so se v omenjenem obdobju 
samoocenile le dvakrat, trikrat je samoocenjevanje izvedlo šest UE, štirikrat in petkrat 
enajst UE, šestkrat so samoocenjevanje izvedle štiri UE, sedemkrat trinajst UE, osemkrat 
štiri UE, devetkrat dve UE ter enajstkrat in trinajstkrat po ena UE. Največ UE se je torej 
samoocenilo sedemkrat – takih je bilo trinajst UE (MJU, Urad za razvoj, Sektor za kakovost, 
2017, str. 2). Glede na preučevano obdobje, ki je trajalo 14 let, je razvidno, da je trinajst 
UE redno izvajalo samoocenjevanja na vsaki dve leti, kot je priporočeno v priročniku CAF. 
Osem UE je samoocenjevanje izvedlo pogosteje, kot je priporočeno, od teh je ena UE 
izvajala samoocenjevanje vsako leto z izjemo enega. Samoocenjevanja, kot priporoča 
priročnik CAF, ni izvajalo 36 UE, 10 od teh je samoocenjevanje izvedlo le dvakrat ali trikrat. 
Pogostost uporabe modela kaže, da je zavedanje o pomembnosti kakovosti v UE veliko. Z 
modelom CAF so seznanjene in ga uporabljajo vse UE z izjemo ene. Na veliko uporabnost 
modela kaže visok delež rednih uporabnikov in tistih, ki samoocenjevanje izvajajo 
pogosteje, kot je priporočeno. 
UE so poleg podatkov, potrebnih za analizo, Sektorju za kakovost Urada za razvoj 
Ministrstva za javno upravo RS posredovale tudi nekatere predloge za izboljšave na 
področju samoocenjevanja (MJU, Urad za razvoj, Sektor za kakovost, 2017, str. 4). Na 
področju usposabljanja in izobraževanja so UE v veliki meri izrazile potrebo po večjem 
številu brezplačnih izobraževanj za nove člane samoocenjevalnih skupin in tudi brezplačnih 
usposabljanjih, kjer bi se zagotavljal pretok znanja o veščinah dobrega ocenjevanja. 
Izpostavile so tudi, da se že obstoječa usposabljanja in izobraževanja ne izvajajo dovolj 
pogosto in niso prilagojena različnim ravnem znanja o uporabi modela CAF. Večina UE je 
izrazila potrebo po dodatnih kadrih, ki bi bili posebej usposobljeni na področju 
obvladovanja kakovosti, saj težko obvladajo hkrati svoje delo in proces samoocenjevanja. 
Zanimiv predlog je podalo nekaj UE, ki predlagajo, da bi se nekateri člani 
samoocenjevalnih skupin izmenjevali med UE in tako poskrbeli za učenje od drugih in 
izmenjevanje dobrih praks. Podajanje ukrepov s strani UE kaže na veliko angažiranost tako 
na področju obvladovanja kakovosti kot tudi na področju samoocenjevanja na podlagi 
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modela CAF ter deluje spodbudno za nadaljnji razvoj in izboljšanje procesa 
samoocenjevanja po modelu CAF. 
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6 ANALIZA VPLIVA MODELA CAF NA SPREMEMBO KAKOVOSTI 
DELOVANJA UE 
V nadaljevanju sledi prikaz metodologije in osnovnih podatkov raziskave ter podpoglavje, 
ki prikazuje analizo povprečne spremembe kazalnikov kakovosti glede na obdobje uporabe 
modela CAF. Nato je prikazana analiza povprečne spremembe kazalnikov kakovosti glede 
na izraženo stopnjo koristnosti uporabe modela CAF v obdobju po samoocenjevanju ter 
korelacijska analiza med spremembami kazalnikov kakovosti vseh UE in spremembami 
izražene stopnje koristnosti uporabe modela CAF. 
6.1 METODOLOGIJA IN OSNOVNI PODATKI 
Za preverjanje vpliva modela CAF na spremembo kakovosti delovanja UE sem zbral in 
analiziral prosto dostopne kazalnike kakovosti, ki so dostopni v letnih poročilih UE na 
spletni strani MJU. Analiziral sem naslednje podatke: podatke o zaostankih upravnih 
zadev, skupnem številu pritožb o upravnem odločanju, številu pritožb, odstopljenih v 
reševanje organu 2. stopnje, in splošnih ocenah zadovoljstva strank. S pomočjo anketnega 
vprašalnika, ki sem ga poslal načelnikom vseh UE v Sloveniji, sem zbral podatke o obdobju 
uporabe modela CAF v posamezni UE, njihovem mnenju o stopnji koristnosti uporabe 
modela ter podatke o splošnih ocenah zadovoljstva zaposlenih na UE. Zbrani podatki se 
nanašajo na obdobje od vključno leta 2012 do vključno leta 2017. Anketni vprašalnik je bil 
izveden s pomočjo spletnega portala za ankete 1ka in je priložen v prilogi diplomskega 
dela. Na anketni vprašalnik je odgovorilo 36 UE, kar je 62 % vseh UE v Sloveniji. Analiza 
vpliva modela CAF na spremembo kakovosti delovanja UE se nanaša le na tiste UE, ki so 
odgovorile na anketni vprašalnik. 
Za primerjavo podatkov o zaostankih, pritožbah in pritožbah, odstopljenih v reševanje 
organu 2. stopnje, med UE sem število teh pri posamezni UE delil s številom vseh upravnih 
zadev pri posamezni UE in tako dobil v odstotkih izražene vrednosti, ki jih je med seboj 
mogoče primerjati. Podatki o številu vseh upravnih zadev so dostopni v letnih poročilih UE 
na spletni strani MJU. Za posamezen kazalnik kakovosti sem pri posamezni UE izračunal 
spremembe, ki se zgodijo v različnih časovnih obdobjih uporabe/neuporabe modela CAF, 
in sicer: 
‒ obdobje, ko UE prestopi iz leta samoocenjevanja v leto po samoocenjevanju; 
‒ obdobje, ko UE prestopi iz leta po samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja 
(leto samoocenjevanja); 
‒ obdobje, ko UE prestopi iz leta brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja; 
‒ obdobje, ko UE prestopi iz leta po samoocenjevanju v leto brez samoocenjevanja; 
‒ obdobje, ko UE prestopi iz leta brez samoocenjevanja v leto brez samoocenjevanja. 
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Leto po samoocenjevanju zajema zgolj tiste podatke, kjer je UE v predhodnem letu 
uporabljala model CAF in se v tekočem letu uresničuje načrt izboljšav. Leto brez 
samoocenjevanja zajema tiste podatke, kjer je razvidno, da UE v predhodnem letu ni bila v 
obdobju samoocenjevanja in niti v obdobju leta po samoocenjevanju. Glede na 
posamezno časovno obdobje uporabe modela sem izdelal povprečje sprememb vseh UE 
pri posameznih kazalnikih in tako dobil povprečno spremembo posameznega kazalnika 
kakovosti glede na preučevana obdobja uporabe modela CAF. Povprečne spremembe 
posameznih kazalnikov v preučevanih obdobjih sem prikazal tabelarično. Vpliv uporabe 
modela CAF na spremembo kakovosti delovanja UE sem določil tako, da sem primerjal 
povprečja sprememb pri posameznem kazalniku kakovosti glede na časovno obdobje 
uporabe modela CAF. 
Pri vseh preučevanih kazalnikih kakovosti sem podatke za leto 2012 vključil samo tam, kjer 
je bilo razvidno, da je v letu 2012 potekalo samoocenjevanje. V ostalih primerih za leto 
2012 ni bilo razvidno, ali se UE nahaja v letu po samoocenjevanju (in je v letu 2011 
uporabljala CAF) oziroma ali se UE nahaja v letu brez samoocenjevanja. Pri analizi ocen 
zadovoljstva strank in zaposlenih sem izključil podatke za leto 2017, ker se tovrstno 
ocenjevanje na UE opravlja vsaki dve leti. Zadnje ocenjevanje je potekalo leta 2016. Za 
posamezno leto, ko se ocenjevanja zadovoljstva ne preverja (leta 2013 in 2015), sem 
predstavil povprečje podatkov o zadovoljstvu leta prej in leta po. 
V drugem delu analize sem za preverjanje hipoteze 2 primerjal zgoraj opisano povprečno 
spremembo pri posameznem kazalniku glede na izraženo stopnjo koristnosti uporabe 
modela CAF, torej sem primerjal povezavo med izraženo stopnjo koristnosti modela CAF 
na posamezni UE in njeno dejansko spremembo vrednosti posameznega kazalnika 
kakovosti ob uporabi modela. Spremembe pri posameznem kazalniku sem prikazal 
tabelarično za vse kazalnike skupaj, tako kot pri analizi povprečne spremembe kazalnikov 
kakovosti glede na obdobja uporabe modela CAF. Primerjal sem samo podatke za časovno 
obdobje, ko so UE prestopile iz obdobja samoocenjevanja v obdobje leta po 
samoocenjevanju. Primerjava povprečne spremembe temelji na predvidevanju, da bodo 
tiste UE, ki so izrazile najvišjo stopnjo koristnosti, dosegle najboljšo povprečno 
spremembo. Glede na izraženo stopnjo koristnosti modela CAF sem rezultate med seboj 
primerjal in določil, katere skupine UE so dosegle najboljše spremembe povprečij v 
obdobju po samoocenjevanju. Izračunal sem tudi stopnjo korelacije po Spearmanovem 
koeficientu korelacije med spremembami kazalnikov kakovosti vseh UE in spremembami 
vrednosti izražene stopnje koristnosti uporabe modela. 
Podatke o stopnji koristnosti sem pridobil s pomočjo anketnega vprašalnika. Od UE, ki so 
odgovorile na anketo, je uporabo modela CAF 16,7 % UE ocenilo kot zelo koristno, 66,7 % 
UE je uporabo modela ocenilo kot koristno in 13,9 % UE kot delno koristno. Z oceno 
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nekoristno pa ga je ocenilo 2,8 % UE, kar je samo ena UE. Nobena od UE, ki so odgovorile 
na anketo, ni označila uporabe modela CAF kot popolnoma nekoristne. Zaradi majhnega 
števila UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela CAF kot nekoristno, sem to 
skupino izpustil iz analize. 
6.2 ANALIZA POVPREČNE SPREMEMBE KAZALNIKOV KAKOVOSTI GLEDE 
NA OBDOBJE UPORABE MODELA CAF 
Tabela 1 prikazuje povprečne spremembe vseh kazalnikov kakovosti glede na obdobje 
uporabe modela CAF. Pri kazalnikih zaostanki upravnih zadev, število vseh pritožb in število 
pritožb, odstopljenih za reševanje organu 2. stopnje, pomenijo pozitivne spremembe 
zvišanja vrednosti kazalnikov. Negativne spremembe pomenijo znižanja vrednosti 
kazalnikov. Pri ocenah zadovoljstva strank in zaposlenih je ravno obratno. Pozitivne 
spremembe pomenijo zvišanja vrednosti kazalnikov. Negativne spremembe pomenijo 
znižanja vrednosti kazalnikov. 
Tabela 1: Povprečne spremembe izbranih kazalnikov kakovosti glede na preučevana obdobja 
 
Iz CAF v po 
CAF 
Iz po CAF v 
CAF 
Iz brez 
CAF v CAF 
Iz po CAF v 
brez CAF 
Iz brez 
CAF v brez 
CAF 
Zaostanki upravnih  
zadev 
-0,0067 % -0,0005 % -0,0023 % 0,0004 % 0,0050 % 
Število vseh pritožb -0,0075 % -0,0177 % -0,0313 % -0,0287 % -0,0161 % 
Pritožbe odstopljene  
za reševanje organu 2. 
stopnje 
-0,0182 % -0,0074 % -0,0353 % -0,0095 % -0,0132 % 
Ocene zadovoljstva strank 0,018 0,009 0,019 0,034 0,044 
Ocene zadovoljstva 
zaposlenih 
0,046 0,039 0,001 0,050 0,011 
Vir: lasten, MJU (2018b, 2018c) 
Iz tabele 1 je razvidno, da so UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta 
samoocenjevanja v leto po samoocenjevanju, v povprečju dosegle znižanje zaostankov 
upravnih zadev za 0,0067 %, prav tako so znižanje zaostankov dosegle UE, ki so bile v 
obdobju, ko so prestopile iz leta po samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja, in sicer 
za 0,0005%. UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz obdobja brez samoocenjevanja v 
obdobje samoocenjevanja, so dosegle povprečno znižanje za 0,0023 %. UE, ki so bile v 
obdobju, ko so prestopile iz obdobja leta po samoocenjevanju v obdobje brez 
samoocenjevanja, so povprečno dosegle zvišanje števila zaostankov za 0,0004 %, podobno 
so se zaostanki v povprečju zviševali na UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta 
brez samoocenjevanja v še eno leto brez samoocenjevanja, in sicer povprečno zvišanje za 
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0,0050 %. UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta samoocenjevanja v leto po 
samoocenjevanju, so dosegle povprečno zmanjšanje števila vseh pritožb za 0,0075 %. 
Znižanje so dosegle tudi tiste UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta po 
samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja, in sicer za 0,0117 %. UE, ki so bile v 
obdobju, ko so prestopile iz obdobja brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja, 
so povprečno dosegle največje zmanjšanje števila pritožb, in sicer za 0,0313%. UE, ki so 
bile v obdobju, ko so prestopile iz obdobja leta po samoocenjevanju v obdobje brez 
samoocenjevanja, so dosegle povprečno znižanje za 0,0287 %. UE, ki so bile v obdobju, ko 
so prestopile iz leta brez samoocenjevanja v še eno leto brez samoocenjevanja, so prav 
tako dosegle povprečno zmanjšanje števila vseh pritožb za 0,0161 %.UE, ki so bile v 
obdobju, ko so prestopile iz leta samoocenjevanja v leto po samoocenjevanju, so dosegle 
povprečno zmanjšanje števila pritožb, odstopljenih za reševanje organu 2. stopnje, za 
0,0182 %, znižanje so prav tako dosegle UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta po 
samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja, in sicer za 0,0074 %. UE, ki so bile v 
obdobju, ko so prestopile iz obdobja brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja, 
so dosegle povprečno zmanjšanje števila pritožb za 0,0353 %. UE, ki so bile v obdobju, ko 
so prestopile iz obdobja leta po samoocenjevanju v obdobje brez samoocenjevanja, so 
povprečno dosegle znižanje za 0,0095 %. UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta 
brez samoocenjevanja v še eno leto brez samoocenjevanja, so povprečno dosegle znižanje 
za 0,0132 %. UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta samoocenjevanja v leto po 
samoocenjevanju, so dosegle povprečno zvišanje ocen zadovoljstva strank za 0,018 ocene. 
UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta po samoocenjevanju v nov cikel 
samoocenjevanja, so tudi dosegle povprečno zvišanje za 0,009 ocene. UE, ki so bile v 
obdobju, ko so prestopile iz obdobja brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja, 
so dosegle povprečno zvišanje za 0,019 ocene. UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz 
obdobja leta po samoocenjevanju v obdobje brez samoocenjevanja, so dosegle povprečno 
zvišanje za 0,034 ocene. Najopaznejše povprečno zvišanje ocene zadovoljstva strank so v 
preučevanih letih dosegle UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta brez 
samoocenjevanja v še eno leto brez samoocenjevanja, in sicer za 0,044 ocene. UE, ki so 
bile v obdobju, ko so prestopile iz leta samoocenjevanja v leto po samoocenjevanju, so 
dosegle povprečno zvišanje ocen zadovoljstva zaposlenih za 0,046 ocene. UE, ki so bile v 
obdobju, ko so prestopile iz leta po samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja, so v 
povprečju dosegle zvišanje ocene za 0,039. UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz 
obdobja brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja, so povprečno dosegle 
zvišanje za 0,001 ocene. Povprečno zvišanje ocene zadovoljstva zaposlenih so dosegle tudi 
UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz obdobja leta po samoocenjevanju v obdobje 
brez samoocenjevanja, in sicer za 0,050 ocene ter prav tako povprečno zvišanje ocene za 
0,011 tiste UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopile iz leta brez samoocenjevanja v še eno 
leto brez samoocenjevanja. 
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Povprečne spremembe pri zaostankih upravnih zadev kažejo zmanjšanja teh v obdobjih, 
ko UE prestopajo iz obdobja samoocenjevanja v obdobje leta po samoocenjevanju, ko 
prestopajo iz obdobja leta po samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja in ko 
prestopajo iz obdobja brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja. V ostalih 
preučevanih obdobjih se število zaostankov upravnih zadev v povprečju zvišuje. Pri 
kazalnikih števila vseh pritožb in pritožb, odstopljenih za reševanje organu 2. stopnje, se 
kažejo povprečne spremembe zmanjšanja v vseh preučevanih obdobjih. Podobno je pri 
kazalnikih ocen zadovoljstva strank in zaposlenih, kjer se kažejo povprečne spremembe 
zvišanja teh v vseh preučevanih obdobjih. Edina poslabšanja povprečnih sprememb so 
beležile UE samo pri kazalniku »zaostanki upravnih zadev«. 
6.3 ANALIZA POVPREČNE SPREMEMBE KAZALNIKOV KAKOVOSTI GLEDE 
NA IZRAŽENO STOPNJO KORISTNOSTI UPORABE MODELA CAF 
Tabela 2 prikazuje povprečne spremembe vseh izbranih kazalnikov kakovosti glede na 
izraženo stopnjo koristnosti uporabe modela CAF v obdobju leta po samoocenjevanju. Pri 
kazalnikih »zaostanki upravnih zadev«, »število vseh pritožb« in »število pritožb, 
odstopljenih za reševanje organu 2. stopnje«, pomenijo pozitivne spremembe zvišanja 
vrednosti kazalnikov. Negativne spremembe pomenijo znižanja vrednosti kazalnikov. Pri 
ocenah zadovoljstva strank in zaposlenih je ravno obratno. Pozitivne spremembe 
pomenijo zvišanja vrednosti kazalnikov. Negativne spremembe pomenijo znižanja 
vrednosti kazalnikov. 
Tabela 2: Povprečne spremembe izbranih kazalnikov kakovosti glede na izraženo stopnjo 
koristnosti modela CAF 
 Zelo koristno Koristno Delno koristno 
Zaostanki upravnih zadev 0,0000 % 0,0009 % 0,0000 % 
Število vseh pritožb 0,0333 % -0,0110 % -0,0268 % 
Pritožbe odstopljene za  
reševanje organu 2. stopnje 
0,0443 % -0,0211 % -0,0457 % 
Ocene zadovoljstva strank 0,014 0,018 0,010 
Ocene zadovoljstva zaposlenih 0,033 0,062 -0,018 
Vir: lasten, MJU (2018b, 2018c) 
Iz tabele 2 je razvidno, da so imele tiste UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe 
modela CAF kot zelo koristno, nično povprečno spremembo  zaostankov upravnih zadev. 
Zaostankov pri tej skupini UE ni bilo. UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela 
kot koristno, so zabeležile zvišanje števila zaostankov za 0,0009 %. Pri UE, ki so izrazile 
stopnjo koristnosti uporabe modela CAF kot delno koristno v obdobju leta po 
samoocenjevanju, zaostankov tudi ni bilo. Pri UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe 
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modela CAF kot zelo koristno, je prišlo do povprečnega zvišanja števila vseh pritožb za 
0,0333 %. Pri UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela kot koristno, je bilo 
opaziti znižanje povprečnega števila vseh pritožb za 0,0110 %. Prav tako se je zmanjšalo 
število vseh pritožb tistih UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela CAF kot 
delno koristno, in sicer v povprečju za 0,0268 %. UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti 
uporabe modela CAF kot zelo koristno, so dosegle povprečno zvišanje pritožb, 
odstopljenih za reševanje organu 2. stopnje, za 0,0443 %. Pri UE, ki so izrazile stopnjo 
koristnosti uporabe modela kot koristno, je opaziti povprečno znižanje za 0,0210 %. Prav 
tako je povprečno znižanje opaziti pri UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela 
CAF kot delno koristno, in sicer za 0,0457 %. UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe 
modela CAF kot zelo koristno, se je ocena zadovoljstva strank povprečno zvišala za 0,014 
ocene. UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela kot koristno, so beležile 
povprečno zvišanje za 0,018 ocene. Povprečno zvišanje ocene so beležile tudi UE, ki so 
izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela CAF kot delno koristno, in sicer za 0,010  
ocene. UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela CAF kot zelo koristno, so 
dosegle povprečno zvišanje ocen zadovoljstva zaposlenih za 0,033 ocene. UE, ki so izrazile 
stopnjo koristnosti uporabe modela kot koristno, so beležile povprečno zvišanje za 0,062 
ocene. UE, ki so izrazile stopnjo koristnosti uporabe modela CAF kot delno koristno, pa so 
beležile povprečno znižanje za 0,018 ocene. 
Zaostankov upravnih zadev v preučevanem obdobju niso beležile UE, ki so stopnjo 
koristnosti uporabe modela označile kot zelo koristno in delno koristno. Pri kazalniku 
števila vseh pritožb in kazalniku števila pritožb, odstopljenih za reševanje organu 2. 
stopnje, so največje zmanjšanje dosegle UE, ki so stopnjo koristnosti označile kot delno 
koristno. Pri ocenah zadovoljstva strank in zaposlenih pa so največje zvišanje dosegle UE, 
ki so stopnjo koristnosti označile kot koristno. 
6.4 KORELACIJSKA ANALIZA 
V nadaljevanju so prikazani rezultati raziskave o povezanosti sprememb kazalnikov 
kakovosti z izraženo stopnjo koristnosti modela CAF v obdobju leta po samoocenjevanju. 
Uporabil sem Spearmanov koeficient korelacije rs. Stopnje koristnosti zavzemajo vrednosti 
3 za zelo koristno, 2 za koristno, 1 za delno koristno in 0 za nekoristno. Podatki so 
predstavljeni v tabeli. 
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Tabela 3: Korelacijska analiza med spremembami kazalnikov kakovosti in izraženo stopnjo 






















0,120 0,245 0,338 -0,063 0,156 1 
Vir: lasten 
Korelacijska analiza med spremembami kazalnikov kakovosti in izraženo stopnjo 
koristnosti je pokazala naslednje: povezava med spremembo števila vseh pritožb in 
izraženo stopnjo koristnosti v obdobju po samoocenjevanju je 0,245, kar pomeni, da je 
korelacija med spremenljivkama šibka in pozitivna. Iz rezultatov lahko zaključimo, da je ob 
naraščanju števila vseh pritožb naraščala tudi izražena stopnja koristnosti modela CAF. 
Povezava med spremembo števila pritožb, ki so bile odstopljene za reševanje organu 2. 
stopnje, in izraženo stopnjo koristnosti v obdobju po samoocenjevanju je 0,338, kar 
pomeni, da je korelacija šibka in pozitivna. Iz rezultatov lahko torej zaključimo, da je ob 
naraščanju števila pritožb, odstopljenih za reševanje organu 2. stopnje, naraščala tudi 
izražena stopnja koristnosti modela CAF. Ostale povezave med spremembami kazalnikov 
kakovosti in izraženo stopnjo koristnosti so zanemarljive. Rezultati pokažejo zanimivo 
stanje, saj bi lahko pričakovali, da se bo število vseh pritožb in število pritožb, odstopljenih 
za reševanje organu 2. stopnje, ob naraščanju stopnje koristnosti zmanjševalo. Morda je to 
tako, ker tiste UE, ki dosegajo slabše rezultate, bolj cenijo model CAF in posledično izrazijo 
boljšo stopnjo koristnosti uporabe modela. 
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7 PREVERBA HIPOTEZ IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
V prvem podpoglavju je prikazana interpretacija rezultatov analize in preverba hipotez, ki 
so bile zastavljene v uvodu diplomskega dela, sledi pa mu podpoglavje, v katerem so 
prikazani nekateri predlogi za izboljšave. Predloge za izboljšave sem postavil na podlagi 
interpretacije rezultatov analize. 
7.1 PREVERBA HIPOTEZ 
Da bi prikazal vpliv modela CAF na spremembo kakovosti delovanja UE in s tem spodbudil 
UE k začetku, prenehanju ali nadaljevanju uporabe modela CAF, sem v izhodišču 
diplomskega dela postavil dve hipotezi. V nadaljevanju so prikazane preverbe obeh 
hipotez. 
Hipoteza 1: Kazalniki kakovosti se v obdobju po samoocenjevanju z modelom CAF 
izboljšujejo. 
Pri kazalniku »zaostanki upravnih zadev« je bilo v obdobju preučevanih let opaziti 
povprečna znižanja zaostankov pri UE, ki so bile v treh časovnih obdobjih, in sicer: v 
obdobju, ko so prestopale iz obdobja samoocenjevanja v obdobje leta po 
samoocenjevanju – tukaj je bilo zabeleženo povprečno znižanje za 0,0076 %; v obdobju ko 
so prestopale iz obdobja po samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja – tukaj je bilo 
zabeleženo povprečno znižanje za 0,0005 %; ter v obdobju, ko so prestopale iz obdobja 
brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja – tukaj je bilo zabeleženo povprečno 
znižanje za 0,0023 %. Pri kazalniku kakovosti »število vseh pritožb UE« rezultati 
preučevanih let kažejo na zniževanje teh v vseh preučevanih obdobjih. Zniževanje je bilo 
najbolj očitno pri tistih UE, ki so začele s samoocenjevanjem po modelu CAF – tukaj je bilo 
zabeleženo povprečno znižanje za 0,0313 %. Prav tako je bilo v vseh preučevanih obdobjih 
opaženo zmanjšanje števila pritožb, ki so bile odstopljene za reševanje organu 2. stopnje. 
Tudi pri tem kazalniku je bilo znižanje najbolj očitno pri tistih UE, ki so začele s 
samoocenjevanjem po modelu CAF, in sicer za 0,0353 %, sledijo jim UE, ki so bile na 
prehodu iz obdobja samoocenjevanja v obdobje po samoocenjevanju – tukaj je bilo 
zabeleženo povprečno znižanje za 0,0182 %. Pri kazalniku »ocene zadovoljstva strank in 
ocene zadovoljstva zaposlenih« rezultati vseh preučevanih obdobij kažejo na višanje 
povprečne ocene. Glede na povprečne spremembe, ki so jih imele UE v obdobju leta po 
samoocenjevanju pri kazalnikih kakovosti, te so pokazale izboljševanja pri vseh kazalnikih, 
lahko prvo hipotezo potrdim. 
Hipoteza 2: Pri upravnih enotah, ki so samoocenjevanje po modelu CAF ocenile kot zelo 
koristno, se kakovost delovanja po obdobju samoocenjevanja v povprečju bolj zvišuje kot 
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pri upravnih enotah, ki so koristnost samoocenjevanja po modelu CAF ocenile slabše. 
Glede na primerjavo povprečij sprememb števila zaostankov upravnih zadev lahko 
hipotezo 2 zavrnem, ker so imele skupine UE, ki so stopnjo koristnosti označile kot zelo 
koristno in delno koristno enaki povprečji – 0,0000 %. UE, ki so samoocenjevanje ocenile 
kot zelo koristno niso bile edine, ki so dosegle najboljše rezultate pri tem kazalniku. 
Glede na primerjavo povprečij sprememb števila vseh pritožb lahko hipotezo 2 zavrnem, 
ker je imela skupina UE, ki so stopnjo koristnosti označile kot zelo koristno, najslabšo 
povprečno spremembo, in sicer 0,0333 %. UE, ki so samoocenjevanje ocenile kot zelo 
koristno, so dosegle pri tem kazalniku najslabše rezultate. 
Glede na primerjavo povprečij sprememb števila pritožb, ki so bile odstopiljene za 
reševanje organu 2. stopnje, hipotezo 2 zavrnemo, ker je imela skupina UE, ki so stopnjo 
koristnosti označile kot zelo koristno, najslabšo povprečno spremembo; ta je bila 0,0443. 
UE, ki so samoocenjevanje ocenile kot zelo koristno, so dosegle tudi pri tem kazalniku 
najslabše rezultate, kar je pričakovano glede na to, da je število pritožb, ki so bile 
odstopljene za reševanje organu 2. stopnje, močno povezane s številom vseh pritožb. Ob 
naraščanju enih naraščajo tudi druge. 
Glede na primerjavo povprečij sprememb ocen zadovoljstva strank lahko hipotezo 
ponovno 2 zavrnem, ker je imela skupina UE, ki so stopnjo koristnosti označile kot 
koristno, najboljšo povprečno spremembo, ta je bila 0,018 ocene. UE, ki so 
samoocenjevanje ocenile kot zelo koristno, niso dosegle najboljših rezultatov pri tem 
kazalniku. Pri tem kazalniku so dosegle povprečno spremembo 0,014 ocene. 
Glede na primerjavo povprečji sprememb ocen zadovoljstva zaposlenih lahko hipotezo 2 
zavrnemo, ker je imela skupina UE, ki so stopnjo koristnosti označile kot koristno najboljšo 
povprečno spremembo, ta je bila 0,062 ocene. UE, ki so samoocenjevanje ocenile kot zelo 
koristno, niso dosegle najboljših rezultatov niti pri tem kazalniku. Pri tem kazalniku so 
dosegle povprečno spremembo 0,033 ocene. 
Glede na primerjavo povprečij kazalnikov kakovosti glede na izraženo stopnjo koristnosti, 
ki v nobenem primeru niso bili v skladu s hipotezo 2, jo lahko zavrnem, kar je potrdila tudi 
korelacijska analiza med spremembami kazalnikov kakovosti in izraženo stopnjo koristnosti 
modela CAF. Korelacijska analiza je pokazala zanemarljive povezave med izraženo stopnjo 
koristnosti in zaostanki upravnih zadev ter ocenami zadovoljstva strank in zaposlenih ter 
šibke pozitivne povezave med izraženo stopnjo koristnosti in spremembo števila vseh 
pritožb ter pritožb, odstopljenih za reševanje organu 2. stopnje, kar pa je v čistem 
nasprotju z zastavljeno hipotezo. 
Rezultati petih preučevanih kazalnikov kakovosti kažejo na to, da uporaba modela CAF 
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vpliva na zmanjšanja zaostankov upravnih zadev, vseh pritožb in pritožb, ki so bile 
odstopljene za reševanje organu 2. stopnje, ter vpliva na zviševanje ocen zadovoljstva 
strank in zaposlenih. Njegov vpliv je viden predvsem pri tistih UE, ki so bile v obdobju, ko 
so prestopale iz leta brez samoocenjevanja v leto samoocenjevanja (uporabe CAF). Te so 
bile v primerjavi s skupino, ki se ni samoocenjevala, boljše v naslednjih kazalnikih: 
zaostanki upravnih zadev, število pritožb in število pritožb, odstopljenih za reševanje 
organu 2. stopnje. V skladu s hipotezo 1 so UE v obdobju, ko so prestopale iz leta 
samoocenjevanja v leto po samoocenjevanju, dosegale pozitivne spremembe v primeru 
vseh kazalnikov, najboljše spremembe pa so dosegle pri kazalniku »število zaostankov 
upravnih zadev«. Glede na rezultate raziskave ima uporaba modela CAF najboljši vpliv v 
obdobju, ko UE prestopajo iz obdobja brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja, 
sledijo ji UE, ki prestopajo iz obdobja samoocenjevanja v obdobje leta po 
samoocenjevanju, ter UE, ki prestopajo iz leta po samoocenjevanju v leto brez 
samoocenjevanja. Najmanj vidne pa so pozitivne spremembe v primeru, ko so UE 
prestopale iz obdobja brez samoocenjevanja v še eno obdobje brez samoocenjevanja, in 
pri tistih, ki prestopajo iz obdobja leta po samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja. 
7.2 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Kot predlog za izboljšanje kakovosti delovanja UE na podlagi modela CAF bi predlagal 
redno izvajanje samoocenjevanja na podlagi modela CAF v vseh UE. Med raziskavo sem 
nadalje opazil, da je število UE, ki se redno samoocenjujejo, zelo majhno. Redna 
samoocenjevanja bi prispevala k izboljšanju izkušenj in znanja vseh udeležencev v procesu 
samoocenjevanja in posledično k hitrejši, učinkovitejši in kakovostnejši izvedbi procesa 
samoocenjevanja. 
Ker so imele UE, ki so prestopale iz obdobja leta po uporabi CAF v leto brez 
samoocenjevanja, večje izboljšanje vrednosti kazalnikov kakovosti kot UE, ki so prestopale 
iz obdobja leta po samoocenjevanju v nov cikel samoocenjevanja, bi glede na rezultate 
analize lahko predlagal redno samoocenjevanje, ki bi se izvedlo vsaka tri leta. Razlog za 
takšno stanje bi bil lahko v tem, da UE še niso uresničile načrta izboljšav iz prejšnjega cikla 
samoocenjevanja, kadar prestopijo iz leta po samoocenjevanju takoj v nov cikel 
samoocenjevanja, ali ker je obremenitev ob samoocenjevanju prevelika, saj morajo 





V diplomskem delu sem predstavil pomen kakovosti in njenega obvladovanja na splošno 
ter na področju organizacij v javnem sektorju. Predstavil sem nekatera najpomembnejša 
orodja in modele, ki se uporabljajo z namenom celovitega obvladovanja kakovosti. Nadalje 
sem opisal nekatere značilnosti upravnih enot in izbranih kazalnikov njihove kakovosti. 
Ugotovil sem, da so podatki o poslovanju in njihovo analiziranje osnova za obvladovanje 
kakovosti. S pomočjo analiziranja rezultatov je nato mogoča ocena stanja in podajanje 
ustreznih ukrepov. Za celovito obvladovanje kakovosti lahko organizacije uporabljajo 
različna orodja in modele, vendar je za organizacije v javnem sektorju najprimernejši 
skupni ocenjevalni okvir (CAF). 
Z raziskavo, ki sem jo izvedel z anketnim vprašalnikom in zbranimi vrednostmi javno 
dostopnih kazalnikov kakovosti, sem preverjal vpliv uporabe modela CAF na kakovost 
delovanja UE. Pridobljeni rezultati kažejo vpliv modela CAF na kakovost delovanja 
upravnih enot ter v katerem obdobju se njegova uporaba izkaže kot najboljša. Prav tako 
sem na podlagi stopnje koristnosti modela, ki so jo upravne enote izrazile prek anketnega 
vprašalnika, preverjal, ali so bile vrednosti kazalnikov v skladu s predvidevanjem, da je 
kakovost delovanja tistih upravnih enot, ki so izrazile višjo stopnjo koristnosti uporabe 
modela, boljša od tistih, ki so stopnjo izrazile kot slabšo. Omenjeno analizo sem opravil le 
za obdobje leta po samoocenjevanju. 
Glede na rezultate raziskave lahko trdim, da uporaba modela CAF vpliva na spremembo 
kakovosti delovanja UE. Ne glede na obdobja uporabe modela CAF, so se kazalniki 
kakovosti med letoma 2012 in 2017 v povprečju izboljševali. Poslabšanja so bila 
zabeležena le pri kazalniku »zaostanki upravnih zadev« tistih upravnih enot, ki so bile v 
obdobju, ko so prestopale iz leta po samoocenjevanju v obdobje brez samoocenjevanja, in 
v obdobju, ko dve zaporedni leti niso izvajale samoocenjevanja. Najboljše povprečne 
spremembe kazalnikov kakovosti so dosegle UE, ki so bile v obdobju, ko so prestopale iz 
obdobja brez samoocenjevanja v obdobje samoocenjevanja. UE, ki so prešle iz leta po 
samoocenjevanju v leto brez samoocenjevanja, so dosegle boljše rezultate kot tiste UE, ki 
so po obdobju leta po samoocenjevanju začele z novim ciklom samoocenjevanja zato sem 
predlagal, da bi redno samoocenjevanje lahko potekalo vsaka tri leta, ne pa vsaki dve leti, 
kot je določeno v priročniku CAF. Glede na primerjavo rezultatov raziskave med skupinami 
upravnih enot, ki so izrazile drugačno stopnjo koristnosti uporabe modela, lahko trdim, da 
izražena stopnja koristnosti ne predstavlja dejanskega stanja povprečnih sprememb 
kazalnikov kakovosti v obdobju leta po samoocenjevanju. Upravne enote, ki so izrazile 
najvišjo stopnjo, so dosegle najvišje spremembe povprečja le pri enem kazalniku, vendar 
so si tukaj prvo mesto delile še s tistimi upravnimi enotami, ki so izrazile najslabšo stopnjo 
koristnosti. Upravne enote, ki so izrazile srednjo stopnjo koristnosti, so dosegle najboljše 
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rezultate pri dveh kazalnikih; enako velja tudi za zadnjo skupino upravnih enot. 
Na podlagi raziskave sem v zvezi s samoocenjevanjem UE predlagal, da bi 
samoocenjevanje potekalo redno na vseh UE ter da bi se redno samoocenjevanje izvajalo 
vsaka tri leta. UE lahko na podlagi raziskave mirno nadaljujejo s samoocenjevanji na 
podlagi modela CAF. Glede na raziskavo bodo dosegale boljše rezultate ob rednem 
samoocenjevanju vsaka tri leta. V nove raziskave o vplivu modela CAF na spremembo 
kazalnikov kakovosti bi lahko vključili še druge organizacije javnega sektorja, ki uporabljajo 
model CAF, ter jih primerjali z UE. Prav tako bi lahko primerjali vpliv modela CAF na 
spremembo kazalnikov kakovosti z vplivom EFQM modela na spremembo kazalnikov 
kakovosti po funkcionalnosti podobnih organizacij in tako določili, kateri model bolje 
vpliva na spremembo kakovosti delovanja organizacij. 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
VPRAŠALNIK 
Vpliv uporabe modela CAF na kakovost delovanja upravnih enot 
Navedite naziv vaše upravne enote: 
1. Samoocenjevanje na podlagi modela CAF 
1.1. V stolpcu poleg letnice z X označite leto/-a, v katerem/-ih ste na svoji UE izvedli 







 V raziskovalnem obdobju nismo izvedli samoocenjevanja na podlagi 
modela CAF 
 
1.2. V stolpcu z X označite, ali je bilo samoocenjevanje po modelu vrednotenja CAF na 
vaši upravni enoti: 
 popolnoma nekoristno 
 nekoristno 
 delno koristno 
 koristno 
 zelo koristno 
 
1.3. Če na vaši upravni enoti samoocenjevanja po modelu CAF v raziskovanem 
obdobju (2012–2017) niste izvajali, navedite razlog, zakaj ga niste izvajali. Svoj 
odgovor v stolpcu označite z znakom X. 
 Na naši upravni enoti uporabljamo druge metode za celovito 
obvladovanje kakovosti (EFQM...)  
 Modela CAF ne poznamo 




2. Letno ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih na vaši upravni enoti 
2.1. V stolpec poleg vseh let, v katerih ste ugotavljali zadovoljstvo zaposlenih, 








Prišli ste do konca vprašalnika. Hvala za sodelovanje. 
